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La motivación del presente trabajo surge de la observación durante los últimos años de 
cómo la actividad diplomática irrumpía en el ámbito privado, específicamente, en el de 
las empresas multinacionales (EMs). La Diplomacia es propia de los Estados, es decir, 
del ámbito público, encargada de desarrollar las relaciones internacionales entre un 
Estado (representado por la figura del embajador) frente a los diferentes Estados con los 
que mantiene dichas relaciones, las cuales pueden ser de muy distinto tipo: relaciones 
económicas, financieras, de cooperación, no económicas, etc., constituyendo el canal de 
comunicación oficial entre los distintos Estados.  
 
El surgimiento de la Diplomacia Corporativa (DC) es el resultado del proceso de 
globalización económica mundial, que ha provocado que cada vez más empresas 
fragmenten los procesos productivos desarrollando en diferentes países las diversas 
actividades o tareas que acaban conformando las “global value chains” –o cadena de 
valor global– (basándose en la idea que lanzó A. Smith1, en que los procesos 
productivos si se realizaban en cadena, atribuyendo a cada persona una tarea dentro de 
este proceso, se ganaba eficacia). Esto ha sido así puesto que uno de los objetivos 
principales de las empresas es el de producir reduciendo costes y obteniendo el máximo 
beneficio, lo cual les lleva a buscar nuevos lugares dónde producir de forma más 
económica, dividiendo estos procesos productivos entre distintos países y continentes.  
 
En el mundo actual, tal y como se está organizando, las EMs han visto como surgía en 
su interior la necesidad de hacer frente a nuevas situaciones provenientes del exterior. 
La economía mundial ha registrado profundas y rápidas transformaciones en la última 
década que han alterado la posición competitiva de las empresas. Entre otras, ha tenido 
lugar la progresiva reducción y eliminación de obstáculos a la actividad internacional, a 
la vez que ayudaba a la paulatina difuminación de fronteras entre los distintos países. 
Ya no sólo nos referimos a las barreras físicas, sino a la reducción de los costes del 
transporte y las telecomunicaciones, principalmente, lo cual ha traído consigo una 
expansión de intercambios y de conocimientos hasta ahora nunca vista.   
 
Las EMs han de prever en sus políticas nuevos planes y replantearse sus acciones 
empresariales. Uno de los principales planteamientos que deberán hacerse para afrontar 
este nuevo panorama y salir exitosas en sus proyectos internacionales, es el desarrollo 
de su propia DC como piedra fundamental para el desarrollo de sus relaciones 
internacionales y como forma principal de representación de la empresa.  
                                                 
1
 SMITH, Adam, (1723-90) economista y filósofo escocés, uno de los mayores exponentes de la 
economía clásica. Su obra “The wealth of nations” –“La riqueza de las naciones”– (1776) ha pasado a la 
historia como referencia en la economía mundial. 
  5 
Como explica de forma muy acertada A. Camuñas
2
, presidente de la consultora Global 
Strategies, “La Diplomacia Corporativa cubre la mayoría de las parcelas que deben 
tomarse en consideración para asegurar que los objetivos empresariales puedan llegar 
a buen puerto. De entrada, todos aquellos que contribuyen a la reputación, a la 
percepción y a la credibilidad de las empresas propiciando un conocimiento acorde 
con la realidad y un dialogo fluido con todos los agentes sociales implicados. Tiene 
también la capacidad de prevenir y alertar de los peligros que pueden encontrarse en el 
camino, identificando los puntos débiles y tendiendo puentes hacia aquellos ámbitos 
que pueden resultar conflictivos en el futuro”3. 
 
Cuando hablamos de sujetos implicados en la DC, no sólo hacemos referencia a quién 
ejerce la diplomacia, sino también a quién se dirige y a quienes afecta. Pues las 
empresas que trasladan sus actividades fuera de las fronteras de los Estados conllevan 
que los efectos derivados de su acción empresarial también sean igualmente 
generalizados. Sin embargo, cabe destacar que la DC no sólo se centra en la 
internacionalización de empresas o, en actividades económicas y comerciales, sino que 
también incluye relaciones no económicas y de cooperación junto con otros agentes, 
principalmente, otras EMs, y los Estados.  
 
Estamos presenciando un cambio de roles en el núcleo interno de las empresas para que 
sean capaces de adaptarse a los cambios existentes a nivel mundial, influenciados y 
originados, en su mayoría, por la globalización económica internacional. Provocando 
que la figura del diplomático corporativo ya no sólo se centre en el ejercicio de 
funciones económicas, sino también de tipo político, comercial y social en sus 
relaciones con los diferentes agentes y “stakeholders” –partes afectadas o interesadas 
en un tema determinado–, que intervienen tanto a nivel nacional como internacional, 
dentro del amplio y variado marco donde se mueven estas empresas.  
 
El contexto que se nos presenta, especialmente a las EMs, y que provoca el surgimiento 
de esta novedosa herramienta que es la DC, se resume en los siguientes puntos: 
 
- La apertura progresiva de mercados, pasando de la distinción clásica entre 
mercados nacionales y mercados extranjeros a mercado global. Provoca la 
inclusión de nuevas EMs y actores en mercados que antes no actuaban; 
 
- La existencia de una regulación proveniente de esferas superiores y exteriores, 
es decir, fuera del interior de los Estados, como: la Unión Europea, OOII, etc., 
sumándose a la regulación existente a nivel nacional. En concreto, estamos ante 
                                                 
2
 CAMUÑAS, Antonio, Presidente de la consultora Global Strategies. Director de Diplomacia 
Corporativa de la cátedra de Geoeconomía y Relaciones Internacionales, Universidad CEU San Pablo.  
3
 CAMUÑAS, A., Revista de la “Colección de la Escuela Diplomática”, nº 18: “Retos de nuestra acción 
exterior: Diplomacia Pública y Marca España”, apartado 2.3. “Los nuevos conceptos de poder: la 
Diplomacia Corporativa en España”, p.111. 
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un proceso de descentralización del poder del Estado hacia entes superiores no 
estatales; 
 
- Incremento de los competidores en los mercados, pues la reducción y/o 
eliminación de obstáculos en ellos, permite la entrada de nuevas EMs que 
entraran a competir con las de “casa”; 
 
- Aumento de exigencia de las EMs en su capacidad de atender y satisfacer a los 
nuevos clientes y a sus demandas; 
 
- El incesante crecimiento de la importancia de que las grandes firmas asuman 
compromisos sociales, conlleva el surgimiento de la RSC en la mayoría de EMs 
conscientes de que su adecuado y acertado desarrollo, les repercutirá en un 
mejoramiento de su reputación e imagen exterior. Se traduce en un mayor 
control sobre el empresario exigiéndole, por parte de sus accionistas, inversores, 
clientes y sus principales “stakeholders”, de un mayor grado de responsabilidad, 
especialmente, hacia temas éticos; 
 
- Por último, la contundencia y proyección que poseen las redes sociales sobre la 
opinión que tiene la sociedad en general respecto de las empresas y de sus 
acciones. Conlleva que cualquier acción sea de gran trascendencia si se anuncia 
por alguna de estas redes sociales. Este novedoso fenómeno puede provocar un 
mejoramiento o empeoramiento de la reputación de la empresa, lo que puede 
producirles situaciones tan engorrosas como los boicots hacia sus productos o 
ser la causa de crisis internas de la compañía. 
 
1.2. Propósitos y metodología del trabajo 
 
Con el presente trabajo de investigación se pretende contribuir al estudio sobre el 
novedoso ámbito de la DC, a la vez que sirva de ayuda y de pauta a las empresas para el 
desarrollo de su DC, ofreciendo una visión amplia, moderna y conscientes de los 
intereses de las empresas. Con la esperanza que resulte exitosa en el cambiante, 
competitivo y exigente panorama internacional  que se nos presenta.  
Para ello, se centrará en definir la figura de la DC, así como su alcance y las funciones 
que le son propias. Asimismo, concretar la persona encargada de llevarla a cabo: el 
Diplomático Corporativo (DCo).  
En concreto, se intentará dar respuesta, de la forma más exacta posible, a las siguientes 
preguntas: 
 
- ¿es trasladable la figura de la diplomacia tradicional de los Estados a la DC? 
 
- ¿qué entendemos por DC?, ¿qué funciones desarrolla como tal?, ¿en qué ayuda 
para que sea tan decisiva su existencia? 
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- ¿Porqué llevar a cabo la DC? 
 
- ¿qué skills y competencias debe poseer un DCo? 
 
- ¿en qué tipo de empresas tiene cabida la DC? 
 
- ¿existe una práctica actual de la DC como tal?  
 
Debido a la escasa literatura sobre la DC, el trabajo se realizará a partir del estudio del 
concepto clásico de Diplomacia de Estado, sus características y funciones, buscando las 
posibles analogías entre esta institución jurídico-política y la DC. Así como se 
defenderá el posible traspaso –total o parcial– de la Diplomacia a la esfera privada.  
El presente trabajo, en el desarrollo del ámbito propio de la DC, se servirá de las 
herramientas más novedosas en el ámbito de las relaciones internacionales y, ahora, 
puestas a disposición de la DC. Me refiero a: las TIC’s (las Tecnologías de la 
Información y la Comunicación), la Diplomacia Pública, las redes sociales, así como el 
uso de los diferentes Medias que se han ido desarrollando en las últimas décadas. 
 
De otro lado, desde una perspectiva práctica, se demostrará la indudable existencia de la 
DC en la actualidad: las personas que trabajan en dicha disciplina, tanto se traten de 
diplomáticos corporativos, en su estricto sentido, como si no.  
 
Por tanto, las principales fuentes de información de las que se servirá el presente trabajo 
serán: la práctica tradicional de la Diplomacia, la teoría existente a nivel internacional y 
proveniente de profesionales de muy diversos ámbitos  todos los niveles disciplinares la 




CAPÍTULO 2: LA DIPLOMACIA TRADICIONAL 
 
2.1. Origen  
 
La diplomacia existe desde el origen de las sociedades humanas puesto que se trata del 
canal de comunicación que utilizaban los diferentes pueblos, llevada a cabo por su 
respectivo representante, para desarrollar sus relaciones externas. El concepto de 
diplomacia ha evolucionado durante siglos hasta el día de hoy, puesto que se ha tenido 
que renovar y adaptar a los tiempos y a la organización y estructura global existente, sin 
perder sus rasgos esenciales, así como los sujetos que intervienen en ella. 
 
La primera etapa4 de la diplomacia se data en la Edad Antigua hasta el siglo XV en la 
que cada pueblo tenía un representante que se dedicaba a acudir de forma puntual a 
países extranjeros y presentarse ante el monarca –como figura máxima– con la finalidad 
de desarrollar relaciones entre ellos con intereses comunes: concluir acuerdos 
comerciales, firmar tratados de paz, delimitar fronteras, etc.  
 
Las primeras figuras diplomáticas durante esta primera etapa, las distinguimos en la 
Grecia Antigua donde existía el proxeno (representante del pueblo similar a la actual 
figura del cónsul). Otra figura representativa, fueron los legati en el Imperio Romano, 
los cuales eran nombrados por el Senado de Roma para que viajasen al extranjero y 
negociasen acuerdos internacionales. El rasgo característico de la diplomacia en este 
periodo es que se trataba de una figura temporal, es decir, no perduraba más que el 
tiempo necesario para desarrollar la relación que se iba a llevar a cabo, por tanto, el 
representante de la diplomacia era designado de forma excepcional y temporal.  
 
Ya en la Edad Media, con el dominio de la religión cristiana en el territorio de la actual 
Europa, la acción diplomática era llevada a cabo por cargos de tipo religioso, 
igualmente caracterizada por la voluntad de concluir negociaciones con los diferentes 
monarcas, además de la implantación de la religión cristiana en los distintos territorios. 
La diplomacia en el ámbito religioso persiste en la actualidad como consecuencia de 
este legado histórico con la existencia de la Santa Sede (siglo XVI) como sujeto de 
derecho internacional y la Ciudad del Vaticano (1929). 
 
Una segunda etapa de la diplomacia es la que transcurre desde la Paz de Westfalia 
(1648) hasta nuestros días. Se distingue fundamentalmente porque es el momento en el 
que la diplomacia pasa de ser temporal y excepcional a convertirse en permanente y, de 
hecho, se mantendrá así hasta el día de hoy sin perder su esencia como la institución 
para comunicarse entre los pueblos. El antecedente lo encontramos en la península 
itálica con la creación de las nunciaturas como forma de representación permanente de 
la Santa Sede en el resto de ciudades italianas, ejemplo que se extenderá por la antigua 
Europa durante los siglos siguientes. Esta actividad provoca que las relaciones 
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internacionales y el derecho que las modula se conviertan en la materia más clásica del 
Derecho Internacional Público (DIP): la primera codificación del Derecho Diplomático 
como tal tendrá lugar entre 1715 y 1718, definiendo cuestiones tan fundamentales como 
los órganos diplomáticos y las inmunidades y privilegios de los que gozan. Por tanto, 
constatamos que ya desde hace siglos, se entendía la función diplomática como una 
función con un rango especial dentro del DIP, significaba dotar a su representante de 
unos privilegios e inmunidades específicos para desarrollar dicha función. Pues estamos 
ante el representante de un Estado que deberá velar por el reconocimiento, protección y 
defensa de los intereses públicos y es por las características de su cargo que se le debe 
dotar de un estatuto especial diferente a cualquier otro 
A principios del siglo XX, surge una tendencia de tipo democrático que afectará a la 
codificación de la diplomacia. Se trata de la democratización progresiva de ésta figura, 
haciéndola más transparente y controlable. El mayor hito conseguido por la sociedad 
internacional son: el Convenio de Viena de Relaciones Diplomáticas de 18 de abril de 
1961 (CVRD) y, el Convenio de Viena de Relaciones Consulares de 24 de abril de 
1963 (CVRC), instrumentos esenciales reguladores de las relaciones diplomáticas y 
consulares hasta el día de hoy.  
 
A medida que nos acercamos al momento actual, aparecen nuevas formas de 
diplomacia: hasta ahora hablábamos de la diplomacia bilateral, esto es, la relación entre 
los representantes de los dos Estados (representado por la figura del embajador), es 
decir,  la figura que contemplan los respectivos Convenios de Viena. Con la aparición 
de nuevos actores, como el cargo los ministros de asuntos exteriores o organizaciones 
internacionales (OOII) surgiendo con ellos una nueva forma de diplomacia: la de tipo 
multilateral. Luego, también con los entes subestatales que, sin tener estatuto 
diplomático, los Estados deben tratar con ellos puesto que pueden afectar a su actividad 
–tanto la diplomática como la económica, legislativa, etc.–. Estamos asistiendo a un 
progresivo cambio en la escena de relaciones internacionales y, en especial, en las de 
tipo diplomático, alterando la diplomacia como se ha conocido hasta ahora.  
 
2.2. Definición y contenido 
 
Para empezar a entender las relaciones internacionales y, en especial, la diplomacia, 
hemos de hablar sobre el estatuto de sujeto de derecho internacional que reconoce el 
DIP. Este concepto es el reconocimiento de un estatuto jurídico que originariamente 
sólo ostentaban los Estados como núcleo del DIP tradicional. Cuando hablamos de un 
sujeto de derecho internacional en concreto se trata de aquel  estatuto jurídico que 
ostentan un conjunto de entes que tienen capacidad para ser titulares de derechos y 
deberes de carácter internacional y que poseen personalidad jurídica propia. Dicho 
estatuto viene definido en gran parte por el derecho consuetudinario internacional (la 






El diccionario de la Real de la Academia Española
5
, por su parte, define la diplomacia 
de la siguiente forma: Diplomacia (De diploma): 
1. f. Ciencia o conocimiento de los intereses y relaciones de unas naciones con otras;2. 
f. Servicio de los Estados en sus relaciones internacionales; 3. f. coloq. Cortesía 
aparente e interesada; 4. f. coloq. Habilidad, sagacidad y disimulo. 
 
De manera que haciendo extracción de las definiciones y los antecedentes históricos de 
los que disponemos, entendemos por Diplomacia la institución jurídico-política por la 
que el Estado realiza su política exterior; mientras que las relaciones diplomáticas son 
las que constituyen el canal de comunicación formal y oficial de los Estados –ejercidas 
a través de sus respectivos embajadores–.  
 
Para poder mantener relaciones diplomáticas, el DIP establece que debe tratarse de un 
sujeto de derecho internacional
6
, es decir, ostentar capacidad activa para mandar 
representantes y, capacidad pasiva para recibir representantes de otros Estados. Para 
que dichas relaciones sean efectivas los Estados deben, en primer lugar, reconocerse 
mutuamente como Estado y reconocer sus respectivos gobiernos además de manifestar 
su aceptación hacia los representantes que envía el otro Estado. Una vez realizado el 
reconocimiento mutuo de las condiciones las relaciones diplomáticas devendrán  
efectivas: la comunicación compromete al Estado. Por tanto, la existencia de relaciones 
de tipo diplomático se someten a la existencia previa de un Estado, definido por el DIP 
como una entidad soberana e independiente, esto es, no sometida a ningún otro Estado 
ni ente, únicamente sujeta al DIP. Se entenderá efectivamente que es un Estado cuando 
se dote de sus 3 elementos definitorios: 1) un territorio, 2) una población y, 3) de un 
gobierno capaz de mantener el control efectivo de su territorio y de encargarse de las 
relaciones internacionales con otros Estados. Todo ello con la soberanía que le hace 
independiente.  
 
También se ha de hacer referencia a la reciente aparición, dentro de las relaciones 
externas de los Estados, de una diplomacia de tipo multilateral que viene produciéndose 
desde el siglo XX. Estamos refiriéndonos a aquellas relaciones que mantienen todos los 
Estados con las OOIIs, se trata de una relación entre sujetos de derecho internacional 
con características propias y diferentes de las relaciones diplomáticas bilaterales. En 
este ámbito, los Estados mandan a sus representantes (sin que tengan categoría de 
embajadores) para que desarrollen la representación del Estado en el seno de una OI en 
calidad de Estados miembros (EM). Esta OI se crea a través del DIP como un sujeto de 
derecho independiente de sus EM y con capacidad jurídica propia, es decir, con 
capacidad de: a) mandar y enviar sus propios representantes para desarrollar sus 
relaciones internacionales como OI; b) recibir representantes de otros Estados, OOII 
incluso de terceros Estados; c) dictar normas jurídicas, administrativas y de cualquier 
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 Diccionario de la Real Academia Española, 2014. 
6
 CASANOVAS, O. y RODRIGO, Ángel J., “Compedio de Derecho Internacional Público”, 2ª ed. 




otro tipo; d) tomar acciones y medidas políticas, sancionadoras o de cualquier otro tipo 
a nivel externo e interno de la OI; e) así como cualquier otra función que le permita sus 
estatuto interno.  
Debido a la importante y trascendente actividad a distintos niveles de estas OOII, los 
Estados se ven obligados a sumar dentro del área de las relaciones internacionales, la 
diplomacia multilateral. 
 
a) Órganos encargados de las relaciones internacionales del Estado 
 
Como ya hemos destacado, las relaciones exteriores del Estado se llevan a cabo por sus 
líderes, estableciéndose así a través del derecho consuetudinario y que actualmente se 
ve reflejado en la Convención de Viena sobre el Derecho de los Tratados 
Internacionales, 23 de mayo de 1969, en su art. 7 donde reconoce que: en virtud de sus 
funciones, y sin tener que presentar plenos poderes, se considerará que representan a 
su Estado:  
a) los Jefes de Estado, Jefes de Gobierno y Ministros de relaciones exteriores, 
para la ejecución de todos los actos relativos a la celebración de un tratado;  
(...) 
Lo cual significa que si cualquiera de estos cargos ratifica un tratado o acuerdo 
internacional, a través de su firma, quedará obligado el Estado al cual representen. Por 
lo que sus actos comprometen al Estado.   
 
En el caso español, la Constitución reconoce al Rey como Jefe del Estado y máximo 
representante en las relaciones internacionales del Estado español (art. 56.1) así como, 
la capacidad del Rey de manifestar el consentimiento del Estado para obligarse 
internacionalmente (art. 63). La doctrina ha distinguido tradicionalmente tres tipos de 
representación de un Estado,  los cuales quedan englobados en el ius representationis 
omnimodae, como son: a) la representación simbólica; b) la política; y c) la jurídica (por 
la que un Estado asume obligaciones y derechos a nivel nacional como internacional). 
En conclusión, se entiende que única y exclusivamente tendrán capacidad tanto para 
representar a un Estado como para comprometerlo internacionalmente, los cargos de 
Jefe de Estado, Jefe de Gobierno y el Ministro de Relaciones Exteriores. 
 
En el momento en que un Estado mantenga relaciones diplomáticas con otro Estado y, 
además, quiera mandar una misión diplomática por la que se desarrollará su 
representación en ese otro Estado, dicha misión deberá quedar integrada por los 
miembros de la misión, los cuales sólo gozarán del catálogo de privilegios e 
inmunidades que le otorga la CVRD los que ostenten el estatuto de diplomático, por 
razón de su cargo, mientras que el resto del personal tendrá algún privilegio, pero 
menor. Los miembros que incorporen la misión diplomática serán los que elija el Estado 





1) el Jefe de misión: destacar que existen diferentes rangos de jefe de misión 
distinguidos en el art. 14 de la CVRD (a. embajadores o nuncios acreditados 
ante los Jefes de Estado, y otros jefes de misión de rango equivalente; b. 
enviados, ministros o internuncios acreditados ante los Jefes de Estado; c. 
encargados de negocios acreditados ante los Ministros de Relaciones 
Exteriores.); 
2) Agentes diplomáticos; 
3) Personal administrativo y técnico; 
4) Personal de servicio 
 
Las dos primeras categorías son los cargos que disfrutan de rango diplomático y que 
siempre veremos integrados en las misiones diplomáticas. Las otras categorías, aún 
siendo parte de la misión, no gozan de dicho estatuto, pues no desarrollan funciones 
representativas del Estado. 
 
Por lo que hace a la regulación del contenido y condiciones de ejercicio de las 
relaciones externas es competencia del DIP, en concreto nos referimos a los 
mencionados Convenios de Viena de RD y RC. El derecho interno de los Estados no 
tiene competencia para regular este ámbito. Lo único que podrán establecer al respecto 
es qué figuras entiende su legislación interna como representantes de las relaciones 
externas (de acuerdo con lo previsto en el DIP). Estos instrumentos conceden un 
catálogo de privilegios e inmunidades a las personas encargadas de las relaciones 
internacionales de los Estados (art. 21 a 41 CVRD). A través de esta fórmula, el DIP les 
reconoce un estatuto especial en razón d su cargo: el de personas internacionalmente 
protegidas, lo cual implica varias cosas: que cuando se desplacen al territorio de otro 
Estado donde vayan a ejercer la representación, el Estado receptor tiene la obligación de 
reconocer el catálogo de privilegios e inmunidades del que están dotados, así como la 
obligación de protegerlos de amenazas o atentados hacia sus derechos, ello lo hará 
tomando todas las medidas que le sean posibles para evitarlo (art. 44 y 45, CVRD).  
 
Cabe destacar al respecto que el establecimiento de relaciones diplomáticas requiere de 
unas condiciones, también reguladas por el DIP, que se concretan en: 1) que se trate de 
un Estado (art. 2, CVRD); 2) que exista reconocimiento mutuo entre los Estados que 
van a mantener relaciones diplomáticas (art. 2, CVRD); y, 3) que el Estado que envía su 
representación reciba la aceptación del Estado receptor (art. 4, CVRD). Una vez se 
cumplan estas condiciones, se entenderá que existen relaciones diplomáticas efectivas, 
pudiendo, el Estado que envía, mandar una representación –“misión diplomática”– a 
dicho Estado –que podrá ser fija o temporal, así como puede ser retirada en cualquier 
momento por el Estado que envía o, en los casos que se permita, ser expulsada por el 
Estado receptor (art. 9 y 10, CVRD)–, obligándose al Estado receptor a respetar el 





b) Cuestionamiento de la posición del Estado en las relaciones 
internacional: surgimiento de nuevos actores  
 
Como se ha apuntado anteriormente, a medida que ha ido evolucionando la Comunidad 
Internacional, el Estado ha dejado de ser el centro y único protagonista en el DIP, 
mientras que han ido apareciendo otros actores que, debido a su importancia e 
influencia que ejercen sobre los Estados y en los asuntos públicos, exigen su 
reconocimiento como sujetos de derecho internacional –categoría reconocida y 
regulada por el DIP–. Estamos hablando de la aparición en la escena internacional de las 
OOII, los movimientos beligerantes, la Soberana Orden de Malta y, la Santa Sede, todos 
ellos ostentando el estatuto de sujetos de derecho internacional, consecuentemente, 
también llevan a cabo relaciones internacionales a través de sus respectivos 
representantes (sin que éstos tengan estatuto diplomático).  
 
Todo ello viene producido por el fenómeno de la globalización que, en este contexto 
específico, se traduce en el surgimiento de nuevos sujetos y actores en la escena 
internacional poniendo en cuestión al Estado como único actor en el desarrollo de las 
relaciones internacionales y en la gestión de los asuntos públicos que históricamente  le 
corresponden de forma exclusiva. Esta irrupción se manifiesta a través de cómo los 
gobiernos estatales se ven presionados a través de las peticiones de otros actores no 
gubernamentales (por parte de OOIIs, lobbies, empresas transnacionales, empresas de 
rating, agrupaciones de individuos, etc.) que siguen luchando por incidir cada vez más 
en los asuntos públicos y en los procesos de toma de decisiones (repercutiendo en las 
acciones políticas y legislativas que tomen los respectivos gobiernos). Cada uno de ellos 
tienen sus propios intereses privados que querrán hacer valer ante los gobiernos por 




Frente a este panorama, el Estado esta viendo como áreas públicas que hasta muy 
recientemente eran de su exclusiva competencia, se añaden otros sujetos y actores que 
intervienen y afectan al monopolio estatal. Se irá viendo en los próximos años, cómo el 
Estado interactúa  con estos nuevos protagonistas y hasta qué punto consiguen 
trascender en las relaciones internacionales. 
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CAPÍTULO 3: LA DIPLOMACIA CORPORATIVA 
 
“Si la excelencia le parece cara, pruebe con la mediocridad”,  
Mariano Barbacid 
 
3.1. Origen: las Compañías de las Indias Orientales 
 
La DC ha surgido en nuestro tiempo como un concepto novedoso y confuso debido a la 
escasa información de la que se dispone y porque su desarrollo en la práctica se 
confunde con el de otras funciones de las empresas, a la vez que se mezcla en su 
desarrollo personas de carácter público y privado. Sin embargo, la DC no es nueva en 
nuestra Historia sino que encontramos su raíz a principios del siglo XVII. Para entender 
el origen de este fenómeno hemos de remontarnos a la época de creación de las 
Compañías de Indias. A finales del siglo XVI el contexto mundial quedaba marcado por 
el descubrimiento de América por parte de Cristóbal Colón (1492) lo cual supuso el 
dominio colonial de España y Portugal a nivel mundial, dando lugar a la primera ruta 
marítima hacia Asia. Estamos ante las primeras grandes expansiones comerciales de 
Occidente hacia Oriente, al mismo tiempo que en Europa otros países competían por 
colonizar tierras y extender su imperio de igual forma que estaban haciendo sus 
competidores. A principios del siglo XVII, éste objetivo colonizador de países europeos 
se materializó en la creación de las Compañías de Indias con el objetivo de competir en 
el continente Asiático, de forma que diferentes países llevaron sus flotas hacia las Indias 
Orientales: Inglaterra, con la East India Company (1600); Países Bajos, la Vereenigde 
Oostindische Compagnie (1602)
8
; Francia, la Compagnie des Indes Occidentales 
(1664); y Suecia, la Svenska Ostindiska Companiet (1731). Todas ellas tenían como 
objetivo comercializar sus productos en todo el continente asiático, compitiendo 
fuertemente entre ellas para dominar dichos territorios –de forma parecida a lo que 
sucede hoy entre EMs que compiten dentro de un mismo mercado de un país 
determinado–. 
 
Nos referimos a las Compañías de Indias como el germen de la DC entre 1600 y 1858 
(como el momento del declive del fenómeno) porque dichas empresas se caracterizaban 
por ser personas físicas de carácter privado que, obteniendo la colaboración de sus 
respectivas autoridades públicas, llevaban a cabo acciones comerciales tanto dentro 
como fuera de su territorio. Además de esta labor comercial, las Compañías mantenían 
intensas relaciones con las instituciones del país donde iban a comercializar, por tanto, 
estamos ante relaciones diplomáticas por parte de personas privadas (de un lado, los 
representantes de la Compañía y, de otro lado, la autoridad publica del país con el que 
mantenía relaciones comerciales).  
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Si tomamos la Compañía Británica de las Indias Orientales
9
 (CBIO) como referencia, 
podemos ver como ya se ejercía la DC en dicho contexto y extraer las primeras 
características que podremos trasladar a nuestro momento actual. Se trataba de una 
compañía británica centrada fundamentalmente en el comercio de commodities 
(materias primas) como el algodón, la sal, el té, etc. Se fundó en 1600 por un grupo de 
empresas e inversores privados que recibieron la carta real, por parte de la monarca 
Isabel I de Inglaterra, concediéndoles la facultad de comercializar en las Indias 
orientales durante los siguientes 15 años. La Compañía desarrolló el comercio 
internacional entre Inglaterra y diversos territorios de Asia desde su fundación hasta 
1874, momento de su disolución. En la CBIO intervenían personas privadas encargadas 
de su administración y gestión, además del despliegue de armadas privadas ejerciendo 
poder militar en  territorios asiáticos donde tenían su actividad comercial. Cabe destacar 
las semejanzas entre la expansión de las Compañías de Indias y las actuales expansiones 
de la EMs: siguiendo el ejemplo de la CBIO, en sus relaciones con Asia fue 
expandiéndose por diferentes territorios con los que mantenía relaciones, estableciendo 
bases en los puertos de Bombay y China, y, a su vez, fue habilitando puntos para 
facilitar la comercialización de sus productos en Surat –al Este de India– y Calcuta 
(1612 y1690, respectivamente) entre otros. A medida que se producía la expansión 
inglesa, se intensificaba el comercio y la lucha por el monopolio, asistimos a los 
primeros momentos del surgimiento de políticas fiscales por parte de las autoridades de 
los territorios que recibían productos extranjeros. 
Es decir, las Compañías de las Indias orientales eran empresas mercantiles (compuestas 
por un capital social formado por acciones) que establecían factorías, controlaban 
fronteras extranjeras y negociaban con los soberanos de otros países, manteniendo 
relaciones diplomáticas prácticamente plenas.    
 
En este contexto, el emperador de Bengal (Sur de la India) impuso a los comerciantes 
ingleses impuestos de aduana sobre los productos comercializados en su territorio. 
Como consecuencia, Inglaterra mandó a William Hedges –representante de la CBIO– a 
Bengala (1682) con el objetivo de negociar con el emperador sobre las políticas fiscales 
existentes, de esta forma, consiguieron privilegios fiscales para los productos ingleses. 
Sin embargo, dichas negociaciones se rompieron por la intervención de director de la 
CBIO en Londres. En el ámbito de la resolución de conflictos, cuando la compañía de 
un país se ve involucrada en un conflicto en otro territorio donde comercializa, debido a 
la importancia económica que supone para su país, las autoridades públicas se ven 
obligadas a intervenir en la mediación del conflicto para que no afecte negativamente a 
sus intereses. En el caso que analizamos, la CBIO, debido a la ruptura de negociaciones, 
sus relaciones con este territorio se tensaron, provocando el ataque por parte de una 
flota de Bengala a la base de la CBIO en Bombay. Después de una larga resistencia de 
la Compañía, se rinden y presentan sus disculpas ante las autoridades del territorio, 
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prometiendo mejorar sus actuaciones en el futuro. Ante este acto, las autoridades 




El ejemplo expuesto de la CBIO es semejante al del resto de las compañías que 
triunfaban en el comercio exterior de la época. En vistas de los antecedentes históricos y 
de la práctica actual de las EMs, comprobamos que  tanto en las expansiones 
comerciales de siglos atrás como en las actuales, no sólo requieren de una correcta 
estrategia comercial y económica para obtener el resultado esperado, sino también de 
mantener relaciones y negociaciones constantes con las instituciones y autoridades en 
cuyo territorio se quiera comercializar. Es importante la existencia de la voluntad de 
negociar de las partes implicadas ya que ante posibles conflictos de intereses será más 
fácil encontrar un acuerdo entre ellas. En las Compañías de Indias, llevar a cabo este 
conjunto de funciones suponía la intromisión de personas privadas en el desarrollo de la 
diplomacia de la compañía. A su vez, las autoridades públicas entraban a negociar con 
dichas compañías o formaban parte de sus relaciones.  
 
Siendo esta la etapa del origen del fenómeno de la DC, podemos ver que las relaciones 
que mantenían tanto las Compañías de Indias de entonces y las actualmente mantenidas 
de las EMs, son funciones propias de la diplomacia tradicional pero que se llevaban y se 
llevan a cabo por actores privados en beneficio de una empresa con el objetivo de 
desarrollar relaciones beneficiosas para ambas partes. También la herramienta para 
conocer el mercado extranjero donde se quiere desarrollar la actividad económica. 
Constituyendo el núcleo principal de su actividad y factor esencial para alcanzar sus 
objetivos de forma exitosa.  
 
 3.2. Definición 
 
¿Qué es la DC? Es la pregunta que escuchamos más frecuentemente cada vez que se 
hace referencia a éste concepto. Antes de desarrollarlo, cabe señalar que es un término 
muy amplio, es decir, es complicado acotar su significado debido al conjunto de 
funciones que está llamada a cumplir la DC en el mundo globalizado en el que actúan 
las EMs. Además, se suma la dificultad de que no existe literatura al respecto sino, más 
bien, expertos de distintos campos interrelacionados con la DC  –como pueden ser la 
diplomacia, los negocios, marketing y publicidad, etc.– cuyos estudios nos sirven de 
fuente. De esta manera podremos concretar de qué hablamos cuando decimos DC. Para 
conseguir con éxito éste propósito, también nos apoyaremos sobre la práctica actual de 
DC de distintas EMs. 
 
La primera aproximación a la DC que encontramos es de muy reciente creación, fue 
desarrollada por el profesor de lingüística cognitiva, George Lakoff, de la Universidad 
de California, Berkeley. Se basó en desarrollar el concepto partiendo de las cinco 






dimensiones con las que se encuentra interrelacionada la DC
11
, estas son: 1) los actores 
con los que se relaciona; 2) en qué contexto se desarrolla; 3) cuáles son los objetivos de 
su actividad; 4) de qué manera desarrolla esa actividad; y 5) de qué actividad se trata. 
Para complementarla se diferencia de otras áreas con las que la DC linda, es decir, los 
“bordering concepts”, aquellas materias con las que se relaciona pero manteniéndose la 
DC independiente y diferenciada. G. Lakoff señala como los “bordering concepts” de 
la DC: la diplomacia, la diplomacia económica, la diplomacia comercial, la negociación 
y las relaciones públicas. Es decir, se basa en una acotación del término aproximándose 
debido a su ambigüedad.  
 
Como se ha señalado en apartados anteriores, la diplomacia tradicional comparte 
muchas características con la DC actual. Por ello, una de las definiciones del término 
que quiero destacar es la que hace A. Camuñas, puesto que incorpora sus rasgos más 
característicos y comparte éste pensamiento sobre la equiparación entre diplomacia de 
Estado y DC: “La idea de que la DC no es más que una derivada de la diplomacia 
tradicional, adaptada a los tiempos actuales en los que las empresas se asemejan a los 
Estados en su estructura, presencia y capacidad de influencia. Por lo tanto, no estamos 
inventando nada nuevo al trasladar dicho concepto secular al panorama de la 
empresa”12. Siguiendo las líneas de dicho autor, la DC es aquella figura que “cubre la 
mayoría de las parcelas que deben tomarse en consideración para que los objetivos 
empresariales puedan llegar a buen puerto”13. Ésta vaga y amplia definición hace 
referencia al ámbito de la imagen de una empresa, es decir, la DC incorpora el 
desarrollo de la percepción, de la reputación y de la visibilidad de la empresa, elementos 
que constituyen su activo intangible. Concreta la definición diciendo que “la DC nace 
para cubrir las necesidades de unas empresas cuyo papel ha cambiado muy 
notablemente en las dos últimas décadas, en las que las corporaciones han tomado 
conciencia de su mayor autonomía frente a los poderes públicos y de las carencias de 
estos últimos para contribuir rápida y diligentemente en la resolución de sus conflictos 
y crisis en otros mercados siguiendo el patrón propio de la diplomacia internacional, 
de los servicios diplomáticos nacionales”14.  
 
Esta explicación sobre la DC está fundamentada en el proceso de globalización que 
durante los últimos años ha acentuado sus efectos, principalmente, en el núcleo de las 
EMs. De este modo, han surgido elementos con los que los dirigentes de las EMs no 
contaban hasta hace algunos años a la hora de desarrollar su actividad o de tomar 
decisiones. Es el caso de la irrupción, tanto a nivel de la ciudadanía como a nivel estatal, 
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de la preocupación sobre la protección del medio ambiente compatible con un 
crecimiento económico sostenible, ya no para las generaciones presentes sino para 
preservarlo para las futuras. Como resultado, los Estados y las organizaciones 
internacionales tan influyentes como la Unión Europea (UE) o Naciones Unidas 
(NN.UU.), han aprobado reglamentos, directivas y protocolos de obligado 
cumplimiento, así como principios y códigos de conducta –Soft Law– referentes a la 
protección del medio ambiente desde diversos aspectos: desde la normativa europea –
UE– relativa a la regulación de vertidos tóxicos al mar, hasta el Protocolo de Kyoto que 
establece unos índices máximos de emisiones de gases contaminantes a la atmósfera, 
por encima de los cuales queda prohibida su emisión por parte de las industrias. De 
forma que las EMs, las cuales se caracterizan principalmente por dividir su actividad en 
distintos territorios (el mencionado concepto de las global value chains –o cadena de 
valor global–), deberán controlar el debido cumplimiento de las normativas de respeto 
al medio ambiente en aquel país donde tengan su industria. Todo éste ámbito es el 
propio de la responsabilidad social corporativa –ámbito muy de moda en las EMs–, que 
queda incorporado irremediablemente en la DC, a la cual me referiré en apartados 
posteriores. 
 
La DC se concreta en hacer frente a aquellas situaciones que se den más allá de las 
fronteras del Estado del que es “nacional” la empresa. La supresión de las fronteras es 
uno de los mayores acontecimientos que ha traído consigo la globalización. Por tanto, al 
desarrollar las EMs su actividad en más de un país, consecuentemente, sus efectos –ya 
sean positivos o negativos– también serán transfronterizos, debiéndose extender de 
igual manera las funciones de la DC para afrontarlos con éxito.  
 
Retomando el hilo del presente apartado, quiero destacar el punto de vista sobre  la DC 
de E. Trujillo
15
, profesional destacada de éste ámbito y una de las primeras en 
desarrollar la DC en una EM española, la cadena de hoteles: Meliá Hotels International. 
Concreta la DC desde su punto de vista práctico más que teórico, como una forma de 
gestionar la empresa, “maximizar los impactos positivos que genera el negocio, y 
minimizar los impactos negativos. En esta forma de entender la gestión empresarial, las 
relaciones con los grupos de interés, saber quiénes son, dónde encontrarlos, cómo 
piensan, qué les preocupa, qué opinan de lo que hace nuestra empresa, recabar su 
ayuda en los temas que la empresa no conoce, se convierte en una clave de liderazgo e 
innovación: es la gestión de la DC”16. Es decir, hace hincapié en la función primordial 
que debe ejercer la DC: la representación de una EM, lo cual implica su buena imagen, 
su reputación y, sobre todo, el desarrollo de las oportunas relaciones con los diferentes 
actores con los que interactúa. En ese sentido, resultará esencial para la eficacia de la 
DC, que el DCo  se encargue de identificar cuáles son los grupos de interés con los que 
conviene mantener relaciones, en beneficio de la empresa a la representa, así como, 
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quiénes los componen, conocer sus intereses, qué opinan de la empresa, o recabar 
información sobre aquellos temas que son importantes para ella y no conoce. Trujillo 
destaca igualmente, la necesidad de transparencia de las empresas, enfatizando la DC 
como la herramienta ideal para su consecución: si se quieren conseguir buenas 
relaciones, buena reputación e influencia en el mercado global, la transparencia, es 
decir, que la audiencia conozca la actividad de la empresa (objetivos, políticas seguidas, 
valores, forma de trabajar, responsabilidad social, etc.) se convierte en una obligación 
para toda EM.  
 
Se podría resumir la aportación de E. Trujillo diciendo que, en su modo de entender y 
ejercer la DC, los rasgos esenciales que la componen son los de la representatividad, 
transparencia, responsabilidad, cercanía a las audiencias, y una importante capacidad 
para desarrollar, gestionar y mantener las relaciones externas de la empresa. 
 
De otro lado, el profesor de Business Strategy and Policy, de la Universidad de Cagliari, 
Italia, el Dr. Alberto Asquer, se aproxima al término tomando como base el punto de 
vista de los “bordering concepts” de G. Lakoff: la DC como “aquella capacidad 
organizativa dirigida a la implementación de condiciones favorables para desarrollar 
las actividades de la empresa y para la consecución de sus objetivos”17. Es decir, parte 
de la definición dada por Lakoff, tomando aquellas áreas con las que limita la DC para 
acotarla a fin de saber de qué se trata y en qué espacio se mueve.  
 
Por su parte, Raymond Saner, profesor de Organización y Dirección Internacional de 
Negocios de la Universidad de Basilea, Suiza, la define como aquel ámbito que 
“incluye diversas actividades como la capacidad de influencia sobre diferentes actores 
para crear y explotar oportunidades de negocio, colaborar con autoridades públicas y 
en el proceso de toma de decisiones que afectan a los procesos comerciales y de 
inversión, así como, prevenir posibles conflictos con los ““stakeholders”” externos y 
minimizar los riesgos políticos, además de atraer a los “Media” y a los líderes de 
opinión para salvaguardar la imagen corporativa y la reputación de la empresa” 18.   
 
En la misma línea encontramos al alemán Ulrich Steger, profesor de Gestión 
Medioambiental en la Universidad de Ruhr, Alemania. Para él la DC es “un intento de 
gestionar sistemática y profesionalmente el ámbito de los negocios, asegurando que los 
“negocios sean hechos diplomáticamente” a través de una incuestionable “licencia 
para operar” e interactuar, ligada a la adaptación mutua entre empresas y 
sociedad”19.  
 
Por último, la más reciente aportación del Dr. Enric Ordeix-Rigo y Duarte, profesor en 
Comunicación y Marketing y Coordinación de los Estudios en Relaciones Públicas en la 
Escuela Superior de Relaciones Públicas de Barcelona, España, “es una forma válida 
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para las organizaciones de extender su poder social y su influencia, de manera que 
alcancen un estatus dentro de la sociedad, especialmente, para aquellas operaciones de 
las EMs” 20.  
 
En vista de las aportaciones con las que contamos en el campo de la DC, podríamos 
concluir que, en conjunto, se concibe la DC como un área estrechamente vinculada a 
otras disciplinas: diplomacia (tanto la tradicional como la económica y la comercial), 
relaciones públicas, “marketing”, responsabilidad social corporativa o “business 
management”. Todos están de acuerdo en que la DC es simplemente el traslado de la 
diplomacia tradicional de Estado al campo de las EMs, en concreto, se traslada al centro 
de la toma de decisiones de cada empresa. De esta forma, las EMs se ven con la 
obligación de adaptar su estructura organizacional al nuevo fenómeno de la DC puesto 
que será la única manera de estar preparadas para afrontar con éxito las nuevas 
realidades y retos que se le presenten en el desarrollo de su actividad.   
 
También me gustaría destacar, dentro del presente apartado, que las aportaciones 
analizadas conllevan todas ellas los rasgos característicos de la DC
21
, los cuales se 
concretan en: 
 
- como forma de desarrollar diversas relaciones propias de las EMs, basadas en la 
confianza mutua entre: a) las distintas EMs –“inter-firm”–, b) las EMs y los 
gobiernos, c) las EMs y los Media y, d) las EMs y los consumidores. Será sobre 
esta relación que se podrán alcanzar acuerdos beneficiosos para nuestra empresa 
como alianzas estratégicas, joint ventures, creación de una sociedad junto con 
otra EM o llevando a cabo planes de cooperación, obteniendo así, en algunas 
ocasiones, una ampliación de su mercado y su posición en el mismo; 
 
- como herramienta política: da legitimidad e influencia a las EMs que la 
incorporan dentro del sistema global. El objetivo es influir en los procesos de 
toma de decisiones de los gobiernos que afectarán al mercado/os en que se 
mueva nuestra empresa; 
 
- como forma de negociación de las EMs: mejorar el poder de negociación de la 
empresa y conseguir ventajas. Además de convertirse en el modo preferido de 
alcanzar sus objetivos económicos en el mercado mediante la diplomacia; 
 
- como herramienta para conseguir transparencia en las EMs, esto es, surge la 
necesidad de que las empresas sean conscientes de que deben mostrarse al 
exterior. Deben dar explicaciones sobre quiénes son, qué objetivos tienen, en 
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qué mercado se mueven, cuál es su actividad principal, cómo trabajan y qué 
valores les definen. Todo ello les servirá para que el público (tanto los clientes 
como los diferentes actores con los que se relaciona –desde otras EMs y 
gobiernos hasta los Media–) conozca adecuadamente esa empresa, de forma que 
consiga una buena reputación en el mercado global; 
 
- a esto último, va ligado muy estrechamente la imagen de la EM: la DC como 
forma de representación de la empresa –relacionada con el ámbito de relaciones 
públicas, comunicación y publicidad–, encargada de darle una buena reputación, 
defender y proteger sus intereses así como saber gestionar los efectos negativos 
que hayan podido dañarla. Es decir, como herramienta que, si se sabe utilizar 
adecuadamente, hará escalar posiciones en el mercado a la EM gracias a su 
buena imagen, convirtiéndose en la referencia preferida por el público en 
detrimento de sus competidores. 
 
a) Alcance de la DC: diferenciación con otras áreas dentro de las EMs 
 
He querido destacar brevemente el alcance de la DC para un  mejor entendimiento de la 
materia antes de profundizar más en su estudio. Además, encuentro que el hecho de 
acotar el campo de actuación de la DC es un modo muy apropiado para saber de qué 
hablamos cuando decimos DC, que es el objetivo que se persigue en este tercer 
apartado. Para ello, paso a exponer la tabla que desarrolló G. Lakoff para definirla. En 
ella se refleja el análisis comparativo de la DC con las otras disciplinas con las linda y 
se encuentra vinculada (lo anteriormente explicado como los “bordering concepts”). Se 
concreta en definir el rol, los objetivos, la forma de trabajar y las actuaciones propias de 
cada una de las disciplinas con las que se relaciona la DC: la Diplomacia, la Diplomacia 
económica, la propia DC, el área de las negociaciones y las relaciones públicas. De esta 
forma nos ayuda a interrelacionar y, a su vez, a delimitar el ámbito de actuación de las 
distintas disciplinas. 
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Área de actividad Relaciones Actuación deseada Objetivos de la 
actividad 
Modo de operar Rol de los 
actores 
Diplomacia Intergubernamental Gestionar negocios entre 
Estados mediante medios 
pacíficos 
Crear y mantener 
relaciones 













EM – gobierno 
información de objetivos y 















Diplomacia Corporativa EM – gobierno o 
inter-firm 
 
Consecución de objetivos  




favorables de negocio 
para las actividades 
de las empresas 




imagen y la 
reputación de la 
empresa, influir en 
los procesos de 




Negociación EM – gobierno o 
inter-firm 
 
Perseguir una posición más 
ventajosa para la EM que 
el status quo establecido 
Mejorar su posición 
en el área de 
negociación 









Perseguir los intereses de 











habituarse a los 
cambios, 






3.3. Funciones propias de la DC 
 
Antes de adentrarnos a definir las funciones propias de la DC, es conveniente aconsejar 
sobre la necesidad de un cambio de mentalidad y de ruptura con los moldes hasta ahora 
conocidos, para poder entender qué contiene y qué comporta ésta figura.  
 
Las EMs, hasta día de hoy, sólo concebían la gestión interna de su actividad, pero este 
papel tradicional queda insuficiente en el panorama actual, donde el representante 
corporativo asume un papel de liderazgo de tipo político, visible, enfocado al ámbito 
externo de la empresa. 
La sociedad globalizada obliga a los empresarios a negociar con los agentes externos, a 
estar en contacto con la audiencia, con ONG’s, con instituciones diversas, así como, a 
dar explicaciones de su actividad, a maniobrar mediante acciones ofensivas o 
defensivas, etc. Se hace evidente la necesidad de prever una herramienta altamente 




esté a la altura de las exigencias que nos presenta el contexto globalizado al que debe 
hacer frente. 
 
A su vez, es necesario concretar el contexto dónde tiene lugar la DC para poder 
entender el porqué de sus funciones.  
La DC se mueve en el área de las relaciones entre EMs y los gobiernos o, entre EMs, 
con el objetivo primordial de conseguir ventajas económicas para la empresa en 
cuestión (de igual forma que la diplomacia tradicional trata de conseguir ventajas a 
nivel de Estado). Asimismo, nos referimos a las permanentes relaciones de las EMs con 
los “stakeholders” –o grupos de interés, la opinión pública– con el fin de conocer sus 
intereses, expectativas, demandas y preocupaciones y tomarlos en cuenta.  
 
También, la DC se adentra en el área relativa a la búsqueda de oportunidades de negocio 
para las empresas, siempre salvaguardando la imagen y reputación de éstas en el 
desarrollo de sus funciones. La DC, lleva consigo la capacidad de gestionar los 
conflictos –crisis management– que pudiesen surgir entre dichas relaciones y, además, 
la de poder gestionar los efectos negativos que se pudiesen derivar de forma que dañen 
lo menos posible a la reputación de la empresa. Será esencial, en este sentido, saber 
prevenir conflictos, puesto que una mala gestión, provocará la caída de la buena imagen 
de la empresa, lo que vendrá acompañado de otros importantes efectos negativos (desde 
la pérdida de consumidores hasta la de inversores, en beneficio de sus competidores). 
 
A partir de la esencia y de las características principales que se han explicado 
anteriormente, ya podemos extraer las funciones de la DC.  
Cabe recordar que, aunque estemos en el ámbito privado de la diplomacia para EMs, en 
su raison d’être, subyace una función común con la diplomacia tradicional de Estado: la 
representación y la defensa del perfil público de la empresa, de la cual es indivisible. En 
ese sentido, se extraen las 4 funciones principales de la DC: 
 
1) la gestión de relaciones estratégicas entre EMs 
La esencia en esta función, como afirma Steve Rose, uno de los ex directores de 
Time Warner Inc.
23
, “se trata de organizar las operaciones internacionales (de 
la empresa) creando unas relaciones estratégicas de carácter global”24. Con 
ello se refiere a la búsqueda y al establecimiento de conexiones con otras 
compañías alrededor del mundo. En el contexto actual, el método tradicional de 
la compra/absorción de unas empresas por parte de otras, como hacían Warner y 
otras grandes multinacionales para hacerse con los mercados extranjeros, ya no 
es ni útil ni productivo a día de hoy.  
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en todo el mundo.     
24
 HASEGAWA, M., KEARNS, M., TRICE, R.. “Corporate Diplomacy: Principled Leadership for the 




El objetivo es el de establecer y mantener alianzas globales entre ellas –ya se 
traten de entre firmas del mismo sector como de sectores diferentes– sin que 
ninguna pierda su identidad, a fin de sacar beneficio las unas de las otras. Se 
trata de transmitir su “know-how business” –el saber hacer de la empresa– a 
nivel local, a enseñarle a la empresa extranjera, por parte de la local, a cómo 
operar en ese mercado y su política. Especialmente, cuando se trata del “Doing- 
business” de mercados como China, Rusia, Japón o Medio Oriente dotados de 
un conocimiento específico y diferenciado, la expansión no puede llevarse a 
cabo a través de las prácticas usuales importadas del oeste de Europa y de 
Estados Unidos. La cultura de negocio de éste tipo de países, a menudo, se 





Se trata de una forma de aprendizaje y de transmisión de conocimientos para las 
EMs que llegan al mercado extranjero. La transmisión del “know-how business” 
es un aspecto de la DC que ha supuesto, en la práctica, para las EMs la clave 
para poder expandirse con éxito en otros mercados. Es por ello que, a la hora de 
valorar una empresa, uno de los activos más valorizados es el saber hacer de 
aquella compañía.  
 
2) la gestión de información 
De acuerdo con E. Trujillo
26
, es la función dedicada a proyectar la imagen y 
emitir el mensaje que quiere transmitir la empresa a su audiencia. No sólo se 
trata del mensaje, sino se requiere una coherencia entre lo que predica la 
empresa y aquello que hace, a fin de crear relaciones sólidas y ofrecer seguridad 
y transparencia. Por tanto, los flujos informativos deben gestionarse en una 
doble dirección: 
 
- Obtener la información de la empresa y trasladarla a los grupos de 
interés. En el desarrollo de ésta función, el DCo tiene el deber de 
conseguir que la empresa hable con una única voy y conocer los 
indicadores de valor asociados a cada grupo de interés. Para ello, deberá 
realizar unos mensajes consistentes, reiterados y coherentes con 
argumentos sólidos y que puedan demostrarse a través de la información 
corporativa existente. Por último, en este sentido, tendrá que concretar y 
dar forma a los valores propios de su empresa –o crearlos en el caso que 
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 Caso “Cable and Wireless (C&W) in Japan” (1986). C&W, empresa inglesa dedicada al suministro de 
telecomunicaciones y de procesamiento de datos. Fue pionera en introducirse en el mercado japonés, algo 
particularmente difícil debido al cambio tan radical de cultura entre ambas sociedades, sumándole la 
actitud reacia del mercado japonés, hasta esa fecha, en obstruir la implementación de EMs extranjeras en 
su territorio. Con C&W, se demostró que dicha actitud cambiaba hacia una mentalidad más abierta en 
temas de negocios.   
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no existan– que permitan construir el posicionamiento deseado cada vez 
que la empresa se manifieste públicamente; 
 
- Obtener la información del exterior y trasladarla a las áreas afectadas y 
responsables de la empresa, de ésta forma conseguirá acercar las 
expectativas de los grupos de interés a la empresa así como sus 
prioridades, intereses y preocupaciones. Por consiguiente, el DCo deberá 
recabar dicha información a través de una serie de herramientas como las 
mesas de negociación con la audiencia, la participación activa en 
iniciativas empresariales, sectoriales, multipartitas o de otro tipo, así 
como la capacidad de detección y análisis de tendencias y movimientos. 
 
En resumen, ésta primera función de la DC se traduce en dos deberes: saber 
detectar los grupos de interés y la información clave, tanto a nivel interno, 
para transmitir la información del interior de la empresa y actuar al respecto, 
como a nivel externo, conocer y escuchar a los grupos de interés. 
  
3) la gestión de las relaciones de la EM 
Siguiendo la esencia de la diplomacia tradicional trasladada ahora al núcleo de la 
DC, su segunda función, relativa a la gestión de las relaciones, es la de tomar 
conciencia sobre la necesidad de escuchar a los grupos de interés, haciendo de 
intermediaria entre las expectativas de estos con los de la empresa.  
La gestión de las relaciones se lleva a cabo a través de herramientas basadas en 
el dialogo y la negociación, a partir de aquí, hay distintos mecanismos para crear 
un puente de diálogo entre los intereses de las EMs. Se puede trabajar en paneles 
temáticos, temporales o permanentes, así como, en proyectos o a través de las 
redes sociales. 
La presente función, también debe ser desarrollada en dos sentidos: 
 
- por un lado, el DCo se convertirá en el portavoz de los “stakeholders” 
dentro de los departamentos correspondientes de la empresa. Ésta 
representación, para que se desarrolle adecuadamente y sea eficaz, 
deberá velar porque su voz sea escuchada y tenida en cuenta, así como, 
saber ejercer el nivel justo de presión interna y en qué momento y ante 
qué contexto llevarla a cabo. Puesto que una mala gestión de la 
representatividad de los grupos de interés, podrá derivar en un rechazo de 
los “stakeholders”; 
 
-  de otro lado, el DCo representa a su empresa, sus intereses y 
preocupaciones ante los “stakeholders”. Ello se llevará a cabo a través de 
diálogos sobre diferentes asuntos como dar a conocer los avances de la 
empresa, sus demandas y sugerencias, así como sus expectativas –
aquellas áreas en las que todavía no se ha podido avanzar–. Aquí la clave 




acción, deberán basarse sobre la confianza entre la empresa y la otra 
parte a la que se dirija. Sólo sobre esta base, se desarrollarán relaciones 
duraderas para ambas partes, de forma que habrá un entendimiento 
mutuo.  
 
En la práctica, entre estas dos direcciones que toman las relaciones de la 
empresa, es donde concurre el “espacio de reflexión estratégica”, con ello nos 
referimos a ese punto de entendimiento entre EM y grupos de interés, dónde se 
observarán las zonas de interés común y puntos de confluencia. Pues las EMs 
ya no sólo deben responder ante la demanda del mercado, sino también ante la 
demanda social. 
Finalmente, para que estas relaciones sean exitosas, otro de los elementos 
claves es que la empresa debe definir con claridad sus objetivos y estrategias 
ante los grupos de interés. De esta forma, en el espacio creado, los 
“stakeholders” entrarán a valorar las actuaciones de la empresa y emitirán sus 
valoraciones, opiniones, ideas y peticiones al respecto, de forma que sean 
escuchadas. Por este canal de relaciones con el exterior, es por donde la 
empresa obtendrá la información deseada.  
 
4) la representación de las EMs 
Se trata de desarrollar la representación de la empresa –función directamente 
heredada de la diplomacia tradicional– que se concreta en la creación de un 
perfil público de ésta. Su principal complicación reside en la capacidad de 
gestionar y coordinar adecuadamente el perfil en relación con las actuaciones de 
la EM, es decir, la búsqueda de la coherencia, objetivo sobre el que se trabaja día 
a día. “Es la distancia que suele existir en las empresas entre “lo que somos” y 
“lo que decimos, podemos o queremos ser” ”, en palabras de E. Trujillo, es la 
forma más concreta de sintetizar esta función. 
 
Cuando hablamos de la creación de un perfil público de la empresa, nos 
referimos a la proyección externa de la personalidad de dicha empresa como 
medio para poder influir en la audiencia a la que se dirige y anticiparse a sus 
peticiones.  
Sin embargo, no debe asociarse la DC como la imagen de la empresa que 
representa. En este ámbito, la DC se convierte en el canal de transmisión, las 
audiencias recibirán una idea de la imagen –y de la personalidad– de la empresa 
a través de canales directos (como consumidor, accionista, etc.) e indirectos (el 
boca-boca, los Medias, etc.). 
 
En conclusión, la DC trabaja especialmente el lado del querer ser, movilizando 
voluntades –acciones, propuestas,…– dentro y fuera de la compañía. 
 
5) la participación institucional de las EMs 




En la práctica, queda demostrada de forma casi diaria que las acciones políticas 
y legales afectan a la actividad y, por ende, a los resultados de la EM. 
Dependiendo de las normativas aprobadas, podrá significar, en muchos casos, el 
aumento de oportunidades de negocio y de beneficios de una empresa o de su 
pérdida, así como propiciar las inversiones extranjeras en el territorio de un país 
o generar desconfianza.  
Como destaca a la especialista en economía y política internacional, S. 
Strange
27
, los Estados han de prestar especial atención a la nueva dimensión de 
la diplomacia
28
: aquella que se está incubando en el seno de las compañías y que 
convierte a las EMs en diplomáticos, generando una nueva relación basada en la 
negociación entre la compañía –o varias de ellas unidas– frente al gobierno 
correspondiente. La visión tradicional centrada en la relación entre Estados, 
queda inadecuada al contexto actual en el que deben situarse, de igual manera, 
las EMs como protagonistas en la escena internacional. Desde hace algunos 
años, las EMs se han hecho hueco en los foros de debate dentro de las OOII, 
donde participan y son escuchadas, así como, ejercer presión en los centros de 
poder.  
Los gobiernos de los Estados se encuentran con la necesidad de saber elegir qué 
compañías eligen como compañeras, tendrán que saber diferenciar entre una EM 
líder y aquellas que son más bien las seguidoras. Asimismo, citando la expresión 
de Strange, “Know your enemy”29 en referencia también a sus aliados, pues en 
esta relación EM-gobierno, deberá existir un entendimiento claro y mutuo, 
conocer los intereses existentes, las debilidades y puentes fuertes relativos a su 
respectiva capacidad de negociación.  
 
Para concluir la concreción de las funciones de la DC, me gustaría hacer referencia a la 
acertada síntesis que aporta A. Camuñas, “la DC se trata de un servicio altamente 
exclusivo y especializado, que exige un conocimiento detallado de una serie de 
disciplinas como el marketing, la comunicación, las relaciones públicas, el lobby, las 
relaciones políticas y empresariales nacionales e internacionales, y –por encima de 
todo- una intensa experiencia en operaciones y proyectos de envergadura operando al 
máximo nivel político, económico o social. No se trata pues de una práctica 
convencional que pueda llevarse a cabo por las empresas especializadas en cada uno 
de los campos mencionados: Hablamos de un mix integrado de servicios desarrollado 
durante años hasta encontrar el punto exacto de equilibrio entre unas y otras 
disciplinas, lo cual no podría llevarse a cabo sin un excelente equipo de profesionales, 
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ni una inversión previa acorde con el nivel que se espera de nosotros en los distintos 
ámbitos en los que operamos”30. 
  
En su conjunto, el ámbito funcional de la DC es amplio y complejo, pues nos muestra 
que es una figura con un contenido multidisciplinar, la cual está llamada a ejercer 
diversos roles muy interrelacionados entre sí y por lo que deberán quedar bien 
integrados en la misma para que resulte exitosa para la empresa.  
 
En el mundo actual en el que se mueven las EMs, la existencia de la DC en el núcleo de 
éstas será de vital importancia, suponiendo un factor de diferenciación en el mercado 
entre aquellas que la prevean y aquellas que no. Queda evidenciado que el empresario 
ha dejado de jugar un papel únicamente doméstico para afrontar uno nuevo de tipo 
externo.  
 
3.4. ¿Por qué la DC? 
 
¿Qué aspectos de la diplomacia pueden aprender las EMs? y, ¿cómo pueden mejorar su 
efectividad con la integración de la DC en el seno de su estructura? Son las preguntas 
que deben de plantearse cualquier EMs ante la posibilidad de incorporar la DC dentro 
de su organigrama.   
 
La DC ha conseguido hacerse un hueco importante en el panorama empresarial, 
convirtiéndose en la llave para conseguir los objetivos de las EMs dentro de la sociedad 
globalizada donde actúa. La globalización ha provocado el surgimiento de nuevas 
necesidades que no se preveían hasta ahora, creando nuevos retos. Con ello, nos 
referimos a la necesidad de las EMs de actuar más allá de sus fronteras debido a las 
demandas exigidas por el mercado mundial, lo cual, provocará que sus efectos también 
sea trasfronterizos. 
 
A raíz de la teoría clásica de la especialización promulgada por A. Smith, las empresas 
respondieron dividiendo su producción –el trabajo en cadena– para conseguir más 
efectividad, pero, en su origen, las fábricas y las cadenas de producción de las empresas 
se centraban en un único territorio –normalmente, en aquel donde la empresa era 
nacional–. A medida que la globalización ha ido aumentando y, asimismo, los países ha 
tomado conciencia de que las actuaciones de unos actores y otros, independientemente 
de su ubicación, afectaban a los demás, a su vez, la búsqueda de las empresas de la 
minimización de los costes de producción compatible con la maximización de sus 
beneficios, provocó que éstas descubrieran nuevos territorios dónde la producción de su 
output era a más bajo coste que la que llevaban a cabo en su territorio. De esta manera, 
la teoría de la especialización se moderniza, casi de forma obligada, por las necesidades 
creadas por la globalización.  
                                                 
30
 CAMUÑAS, A.. Revista de la “Colección de la Escuela Diplomática”, nº 18: “Retos de nuestra 
acción exterior: Diplomacia Pública y Marca España”, apartado 2.3. “Los nuevos conceptos de poder: la 





A finales del siglo XIX y principios del XX, es cuando las empresas de todo el mundo y 
de la mayoría de sectores –el automovilístico, textil, electrónica,…– empezaron a 
diversificar su producción en diferentes países –principalmente, en Sudamérica y el sur 
asiático–, alterando con ello la concepción asociada al “Made in…” al que la sociedad 
estaba acostumbrada. Es decir, a día de hoy, la formula “Made in…” queda desfasada e 
inadecuada a los tiempos que corren por lo que respecta al modo de producir de las 
EMs. Un producto –pongamos como referencia un coche– cada una de sus partes está 
fabricada en un país diferente, una vez terminadas, se monta el producto final en otro 
país, de manera que indicar a ese país último como el de origen del output es 
inadecuado, por ello, se habla del renovado término “Made in the world”31 en 
referencia a esta división trasfronteriza de la producción que han desarrollado las EMs. 
 
A este hecho, se le debe añadir, para que quede completo este razonamiento, la 
necesidad que ha surgido en el núcleo de las EMs en saber gestionar su actividad en los 
diferentes países en que tiene lugar. En el contexto de crisis acaecida entre los años 
2007-2008 y, que todavía aún, notamos sus fuertes efectos en la economía y en los 
mercados mundiales, muchas EMs se lanzaron a la búsqueda de nuevos mercados 
puesto que en los países donde comercializaban sus productos o servicios su consumo 
estaba descendiendo, de forma que se ven obligadas a buscar nuevos consumidores con 
igual o mayor poder adquisitivo que los que habían tenido hasta el momento. De esta 
forma, las EMs se encuentran con la urgente necesidad de gestionar no sólo su actividad 
interna, sino de hacer frente a las relaciones externas.  
Los enormes problemas que alberga el mundo actual exigen de grandes soluciones que 
no pueden ni deben ser tomadas de forma unilateral, sino en colaboración y asociación. 
En ese sentido,  el Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente –PNUMA o, 
más conocido en sus siglas en inglés, UNEP– junto con AccountAbility y algunas 
empresas colaboradoras, ponen en marcha el “Manual para la práctica de las 
relaciones con los grupos de interés” (2000), precisamente dirigido a la creación de 
alianzas y colaboraciones entre grupos de interés. 
 
Las EMs, a menudo, no saben qué hacer para diferenciarse del resto de sus 
competidoras en el mercado, de forma que ya empiezan a prever un plan estratégico a 
largo plazo basado en el desarrollo de relaciones entre distintos actores, instituciones y 
“stakeholders”, basadas en la confianza y  la honestidad mutua, pues, a menudo, las 
EMs se ven desbordadas ante el hecho de afrontar relaciones en su territorio como fuera 
de él. Esta forma de trabajar es el primer motivo para la DC.  
 
Otro buen motivo, es la de la necesidad de una adecuada gestión de la responsabilidad 
social corporativa que deben desarrollar las EMs actuales. A día de hoy, a los 
ciudadanos no sólo les importa los buenos resultados de una empresa, sino que también 
valoran, a la hora de decantarse por una opción u otra, su concienciación en temas como 
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generar riqueza social o en la economía local, o la lucha por causas sociales. Y es que lo 
ideal para una EM es que sea capaz de ser española en España, china en la China o 
mejicana en Méjico. Esto es, la capacidad de una empresa de definir su posicionamiento 
público mundial, mantener una imagen uniforme y ser capaz de responder en todos los 
lugares de igual manera. Será una forma de añadirse valor a sí misma y de generar 
confianza al exterior.  
 
De otro lado, cabe destacar las permanentes relaciones de la EM con los gobiernos e 
instituciones públicas, pues aparece como una obligación para las EMs la de influir y 
presionar en los procesos de toma de decisiones puesto que la actividad regulatoria 
afectará, directa e indirectamente, en la actividad y los resultados de estas. Por ello, está 
de moda el modelo de colaboración a través de la alianza público-privada para el 
desarrollo de infraestructuras, convirtiéndose ésta en la principal razón de ser de la DC 
para muchas empresas. 
 
Otra razón, la encontramos en la transparencia exigida para todas las EMs que quieren 
mejorar su posición en el mercado y ganar credibilidad ante sus audiencias. Con la 
facilidad y rapidez con la que se mueve la información a través, principalmente, de las 
redes sociales, se hace imposible que las malas acciones de una empresa queden en 
secreto. La difusión de todo tipo de acciones –de donde sea que provengan, ya sean de 
empresas como de gobiernos–, ya sean buenas o malas, traspasa fronteras y llega a 
todos los rincones del mundo. Ello comporta que las EMs se vean obligadas a afrontar 
esta realidad y actuar en consecuencia. Ello se traduce en la “accountability” de las 
EMs –es decir, la responsabilidad, transparencia y compromiso que se espera de las 
empresas–, el hecho de ignorar o de gestionar inadecuadamente las relaciones externas 
podrá tener consecuencias muy negativas para las EMs. Es conocido por todos que, una 
mala acción por parte de una EM siempre acaba en la portada de los diarios y de 
portales en Internet, mientras que las buenas acciones no tienen igual trascendencia. Es 
por ello que la DC ha de tener cura de éste aspecto tan visible de la empresa, teniendo 
en cuenta que una mala reputación sale cara en todos los sentidos, algo que no conviene. 
Así, aparece otro buen motivo para la DC.  
 
El descubrimiento, por parte de las EMs, que ya no resulta ni útil ni beneficiosa la 
confrontación con los grupos de interés, sino que es primordial la existencia de 
entendimiento entre ambos, hace necesaria la existencia en las EMs de diálogo y 
negociación entre las partes. Aquí la DC se convierte en la herramienta de dialogo 
preferida por las EMs, pues ha quedado demostrado repetidas veces que el aumento de 
la reputación de una empresa no puede generar desconfianza en los ciudadanos, sino 
que debe mostrarse al exterior como alguien cercana, amigable y de confianza, es decir, 
tiene que proceder a un acercamiento desde su elevado status como multinacional hacia 
los grupos de interés. No se puede seguir concibiendo a una EM como un cómplice de 
la autodestrucción (por ejemplo, de los derechos sociales) o que compite en el mercado 
mediante técnicas desleales. La DC se traduce en esa capacidad de diálogo y 




“ticket-to-trade”. Todo ello supone el activo intangible de una EM, lo cual es muy 
valorado, sobre todo, cuando no se tiene.  
 
En vista del conjunto de los factores contemplados, las EMs se ven incapaces de tratar 
eficazmente los obstáculos externos que afectan directamente a su núcleo y escapan de 
su esfera de control. Por ello, deben plantearse, ya no como una necesidad, sino como 
una obligación en el núcleo de su estructura, un nuevo modelo de gestión de tipo 
político, de posicionamiento público global, de comunicación, de negociación y de 
relaciones públicas, sofisticado y especializado: la DC.  
 
3.5. Gestión y tipos de DC 
 
Como ya se ha precisado en apartados anteriores, la DC comprende un conjunto variado 
e interrelacionado de funciones que debe llevar a cabo como tal. Es importante saber 
ubicar ésta figura en el lugar adecuado dentro del organigrama de la EM para poder 
definir sus líneas de funcionamiento. Me refiero a que, en primer lugar, es 
recomendable establecer la DC como algo bien definido y de carácter permanente 
dentro de la empresa, ya que normalmente éstas se decantan por un modelo de 
microdiplomacia
32
 corporativa –desarrollar la figura cuando se den conflictos o 
situaciones que le sean propias–, resultando una inadecuada gestión tanto de la figura 
como del conflicto que se trate. Normalmente la DC se incorpora en los departamentos 
de responsabilidad social corporativa, de relaciones externas o, incluso, en las áreas 
legales.  
Debido a la alta sofisticación y al desarrollo de una gestión exigente, la DC queda 
incorporada en los gabinetes de alta dirección o en secretarías técnicas, requiriéndose, 
para su ejecución, un líder convencido y capaz de moverse en el terreno de la DC, 
vincularse con la dirección y tener voz en el consejo de administración.   
 
No existe una manera específica de gestionar la DC, ni tampoco un modelo concreto de 
ésta, pues dependiendo del tipo de empresa, de su actividad principal, de su 
organización y del mercado geográfico donde actúe, creará su propio modelo de DC y 
su apropiada gestión. No debemos olvidar que depende del objetivo y fin de cada 
empresa, que opte por un modelo u otro. 
Partiendo de ésta base por la que no existe un modelo único de DC, de la práctica actual 
de las empresas podemos extraer algunos ejemplos: 
      
1) la diplomacia para la gestión de las crisis 
Este tipo de DC se centra en la búsqueda de escalar posiciones en el mercado 
donde opere la empresa, dotada de un fuerte elemento competitivo. De forma 
que el DCo tendrá como roles principales el de enfocar sus relaciones y utilizar 
su influencia para recabar y analizar información del exterior y conocer las 
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tendencias, crear importantes relaciones con las empresas del sector, analizar el 
mercado y, analizar y hacer el seguimiento de las prácticas llevadas a cabo por la 
competencia; 
2) la diplomacia lobby 
Se trata de aquella actividad dirigida a conseguir influencias en las relaciones 
entre la EM y la Autoridad Pública de un país. Pues a través del diálogo y la 
negociación, las EMs serán capaces de influir en los procesos regulatorios, los 
cuales intentaran que sean lo más favorables para su actividad. Para su 
consecución, ya son muchas las EMs que instalan oficinas en países concretos 
antes de desarrollar allí su actividad. Gracias a su existencia, las EMs podrán 
actuar in situ y de forma permanente, lo cual les da una importante ventaja y una 
situación privilegiada para poder obtener determinada información y una mayor 
facilidad para presionar e influir en la actividad pública de ese país; 
 
3) la diplomacia para la gestión de la oportunidad 
Se traduce en el interés y la capacidad de una empresa en adaptarse de forma 
constante a las relaciones cambiantes con sus grupos de interés y de cambio 
cultural, a través del diálogo y el acercamiento que mantiene con aquellos. Se 
trata de una posición proactiva y de creación de valor para la propia EM ya que 
ofrece la oportunidad de darse a conocer a las diferentes audiencias y de 
posicionarse públicamente en las áreas de transparencia y diálogo. Es decir, la 
empresa convertida en un actor público; 
 
4) la diplomacia para la gestión de las crisis 
Es el rol de la DC desde un planteamiento reactivo, es decir, su razón de ser 
reside en que ha sufrido un efecto negativo en su empresa y debe reaccionar 
eficaz y adecuadamente ante el hecho que lo ha producido, esto es, afrontar la 
situación que se les presenta. Es frecuente que para tratar estos temas, algunas 
EMs opten por la creación de gabinetes de crisis cuyos modelos de gestión 
perduran para afrontar y gestionar las posibles crisis futuras o tratar de 
prevenirlas; 
 
5) la DC informal 
Se le añade a la DC el adjetivo de informal porque se trata de aquellas EMs que 
optan por desarrollarla sin preverla en la estrategia de la empresa. Es decir, 
queda integrada como una táctica más en la consecución de sus objetivos, como 
puede ser, en el área de responsabilidad social corporativa. 
 
Por lo tanto, vemos que, como destacábamos en la definición de la DC, ésta figura 
queda integrada y relacionada con otros roles que condicionarán el tipo de modelo de 
DC que se elija, como son la comunicación, el lobby, el análisis de mercados, la 
negociación, las relaciones externas, la gestión de conflictos y un largo etcétera. 




otro, pero deberá elegirse siempre acorde con los objetivos que pretenda alcanzar la 
empresa y de sus características. 
 
3.6. Instrumentos para llevar a cabo la DC:  
 
a) la figura del Diplomático Corporativo 
 
A lo largo del presente trabajo, se ha ido desglosando los diferentes aspectos que 
componen la DC. Hemos visto que sus rasgos y funciones que la caracterizan son de 
muy diverso tipo, con múltiples implicaciones y dotadas de un amplio significado. 
Consecuentemente, la persona encargada de su desarrollo, el DCo, deberá reunir, no 
solo de buenas cualidades personales, sino también de una serie de skills –aptitudes– y 
competencias de acuerdo con el nivel de exigencia y eficacia que requiere la DC. 
 
La figura del DCo se basa, una vez más, en la esencia que define a los diplomáticos de 
Estado, dotados de una especial habilidad comunicativa, relacional, con capacidad de 
persuasión, saber escuchar, negociar, manejarse bajo presión y salir airoso de eventuales 
conflictos. Pues como bien define el Diccionario de la Real Academia Española, la 
Diplomacia es la “Cortesía aparente e interesada”, además de entenderla como 
“Habilidad, sagacidad y disimulo”, con estos adjetivos queda, de forma sintetizada, lo 
que conlleva el ejercicio de la Diplomacia y, por consiguiente, cómo debe actuar el 
diplomático.  
 
Cabe destacar que no sólo se da una clara analogía en la teoría entre el diplomático de 
Estado y el DCo, sino que también se aprecia en la práctica, sobre todo, de origen 
estadounidense y que empieza a propagarse por Europa con fuerza. Me refiero a que no 
son pocas las EMs que, aunque todavía no prevean la DC dentro de su núcleo, se ven 
con la necesidad de elegir a un DCo para determinados casos. Es entonces que se 
decantan por embajadores de carrera, es decir, no forman a DCo’s propios y de carácter 
fijo en su empresa. Con ésta práctica, los diplomáticos han pasado de realizar servicios 
para un ámbito exclusivamente público a moverse al plano privado empresarial para 
convertirse en socios de empresas de diversos tipos: de servicios jurídicos, de 
inversiones, consultorías, etc. 
 
Una vez más, se hace visible que los límites entre los negocios internacionales y la 
política exterior de los Estados se han vuelto borrosos, imprecisos, en concreto, desde el 
fin del periodo de la Guerra Fría. Los Estados han sido los grandes impulsores y los 
mayores beneficiados del desarrollo económico y de las relaciones comerciales 
internacionales en la actual situación económica, la cual está potenciando una 
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¿Porqué deben las EMs formar a sus propios DCo’s? Tal y como lo razonan  R. Saner, 
L.Yiu, M. Sondergaard, “(…) with increasingly vocal and self-assured host country 
governments and interest groups, and the proliferation of information over the internet 
by NGO’s, business diplomacy should no longer be left alone to former Ambassadors 
serving as "temp" business diplomats for the global company. To include former 
professional diplomats in top level staff position is certainly already a great help, but 
more needs to be done!” 34. Con ello quieren dar a entender que las EMs necesitan 
relacionarse con agentes de muy diversa tipología, no sólo con otras compañías. Si 
quieren estar preparadas para afrontar los retos de la globalización existente, requerirán 
de relaciones con los gobiernos, con organizaciones no gubernamentales, con la 
ciudadanía, etc. para adquirir influencia, recoger y analizar información del exterior o 
alcanzar acuerdos internacionales que les beneficien. Es por ello que la EMs deberán 
crear y desarrollar su propio diplomatic know-how para lograr ese paso más allá de la 
concepción tradicional de las relaciones de las EMs.  
 
A fin de saber que skills –aptitudes– debe reunir el DCo, hemos de partir de las 
funciones que le son propias y esgrimir las destrezas que le harán falta para su adecuado 
desarrollo. En ese sentido, si enfocamos la DC como un instrumento comunicativo, es 
decir, de trasladar la comunicación desde el interior de la empresa hacia fuera, se 
entiende que el DCo deberá, en primer lugar, estar dotado de habilidades comunicativas. 
Ello se traduce en: facilidad para transmitir con claridad la información, asegurarse que 
el mensaje emitido llega a los receptores sin distorsiones. Además, deberá reunir las 
correspondientes habilidades para hablar en público de forma adecuada, adaptando el 
mensaje y la forma de comunicarlo al tipo de audiencia al que se dirija. En este ámbito 
será de especial importancia el trabajo que desarrolle, en cooperación con el DCo, los 
departamentos de marketing, comunicación y publicidad a fin de saber qué mensaje/es 
enviar y cómo hacerlo.  
 
En segundo lugar, desde la perspectiva de la DC como instrumento para establecer 
relaciones externas. El DCo deberá desarrollar unos skills específicos en relaciones 
externas, hablamos de la destreza en saber detectar las empresas, instituciones y actores 
en general con los que conviene crear una relación por resultar provechosa para su 
empresa, saber cómo crearla, cómo mantenerla en el tiempo y cómo sacarle beneficio.  
El DCo, también deberá definirse como alguien abierto y predispuesto al trato con el 
público, es decir, que se desenvuelva con soltura en sociedad para propiciar nuevas 
relaciones. En resumen, el DCo como un buen relaciones públicas.  
En este sentido, como señala el Dr. Asquer, la DC como disciplina relacionada con las 
relaciones públicas, el DCo deberá consistir en una especie de businessman –hombre de 
negocios–, puesto que por un lado, desarrolla una función de mediador entre las partes 
para obtener colaboraciones y, de otro, una función de emprendedor en el sentido en que 
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debe buscar, analizar e implementar condiciones favorables para llevar a cabo las 




La DC como instrumento de negociación queda muy estrechamente ligada a la función 
de desarrollo de relaciones puesto que, en este sentido, la negociación se llevará a cabo 
con aquellos actores con los que exista una relación previa. Aquí se exige que el DCo 
tenga capacidad para negociar y se dote de conocimientos especializados sobre el 
contexto en que dicha negociación se va a desarrollar, sobre su empresa, la otra parte 
negociadora, el tema que se va a tratar y el mercado donde se mueva –en caso que sea 
diferente del suyo–. Además, deberá tratarse de una persona con capacidad para saber 
escuchar y captar las pretensiones de los demás para enfocar adecuadamente la 
negociación de forma que la encamine por la vía más beneficiosa para la empresa. 
Deberá también conocer las preocupaciones y las demandas de los “stakeholders” para 
no provocar malentendidos, es decir, que estos se sientan infravalorados o ignorados y 
se creen situaciones de tensión.  
En esta área, la preparación de la negociación antes de que esta tenga lugar será 
fundamental, puesto que el DCo deberá concretar con la empresa cuál es el objetivo que 
se busca con la realización de dicha transacción, así como estudiar el margen de 
negociación que posee para poder desarrollar la estrategia adecuadamente. Ello es 
esencial porque a partir de ciertos límites serán los que impidan a la empresa seguir 
negociando o, a partir de los cuales, señalará que el resultado de la negociación sea 
bueno, mediocre o malo para la compañía.  
La adecuada gestión de la negociación por parte del DCo en representación de la 
empresa, definirá el poder de negociación que tiene esa compañía en el mercado –la 
llamada “bargaining position”–. 
 
La DC como llave para la apertura/expansión de mercados –lo que anteriormente hemos 
mencionado como búsqueda de oportunidad de negocio–. Al DCo se le requerirá de 
conocimientos y habilidades para detectar oportunidades de negocio para su empresa e 
igual de importante será que sepa diferenciar entre buenas y malas oportunidades. 
Asimismo, se le exigirán conocimientos sobre el mercado que se pretende abrir, sobre 
las costumbres y los valores más definitorios de la sociedad a quien pretenden vender 
sus productos/servicios a fin de poder adaptarse a su modo de vida, conocimientos 
económicos y comerciales. 
 
También hemos hablado de la DC como medio de resolución de conflictos, para ello el 
DCo deberá tener habilidad en anticiparse a los problemas y saber captar y gestionar las 
situaciones conflictivas, es decir, tratar de calmarlas a fin de que no generen conflictos 
para la empresa. De la misma forma, tendrá especial delicadeza en el tratamiento de 
controversias evitando una mala gestión, puesto que al tratarse de EMs, a menudo, sus 
actuaciones repercuten en la sociedad del territorio donde actúan
36
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El DCo asume una amplia variedad de skills y competencias, muchas de ellas derivadas 
de las propias de diplomáticos, mediadores y encargados de las relaciones públicas. 
Estas skills se resumen, como bien definen R. Saner, L.Yiu, M. Sondergaard, en la 
capacidad de “Managing a multitude of business and non-business “stakeholders” at 
international level requires diplomatic skills in order to safeguard a multinational 
company’s reputational capital
 
and in order to seize proactively business opportunities 
embedded in non-business environments (influencing of standard setting, utilizing trade 
rules, negotiating with governments and intergovernmental organizations). Recruiting 
foreign service personnel might certainly help cover some of these threats and 
opportunities; however this “buying-in” practice appears increasingly unsatisfactory in 
light of the following developments”37. 
 
b) la Marca  
 
La marca de una EM se convierte en su seña de identidad y de diferenciación en el 
mercado y entre sus competidores, cobrando especial importancia cuando actúa en un 
mercado prácticamente saturado.  
 
Hace algunos años se descubrió que la fuerza de una marca es aquella que le da la 
mente, es decir, la percepción de la marca en la mente del consumidor. De forma que, 
sólo por cómo sea dicha percepción, casi automáticamente, la audiencia se decantará 
por una opción u otra. Como define P. López Gil
38
, “crear la marca como una “forma 
de hacer las cosas” que sea la preferida por los consumidores”39. 
No es de extrañar que las EMs gasten tiempo, esfuerzos y muchos medios económicos 
en dedicar un área específica, dentro de su estructura organizacional, a la creación y 
mantenimiento de su marca –generalmente establecida en el departamento de Marketing 
y comunicación–. No sólo se debe cuidar su diseño sino, también, en qué lugar 
estratégico se utilizará según el tipo de consumidor que quiera captarse, además de 
incorporar el elemento de la innovación que será muy beneficioso para una 
internacionalización diferenciada.  
 
Por el altísimo valor que aporta una marca a las empresas, se integra en su activo 
intangible y se rige como el objetivo económico de éstas.  
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 Tabla 2. Valor de las principales marcas españolas40. Fuente: Índice Financial Times Global 500 
2011. 
Company Ranking Sector Market Value (US$ bn) 
63. Telefónica Telecoms 79.3 
80. Banco Santander Banks 65.3 
118. Inditex General retailers 51.2 
152. BBVA Banks 42.5 
175. Repsol Oil & gas products 37.6 
180. Iberdrola Electricity 36.9 
 
Querría hacer hincapié en la relación bidireccional existente entre la Marca de un país y 
la Marca de una EM. De un lado, el cuerpo diplomático es el encargado de llevar la 
imagen de su propio país alrededor del mundo, con un mensaje e imagen claros y 
definidos para poder entendidos de la forma pretendida por la empresa. A través de una 
serie de componentes –como pueden ser la gastronomía, las costumbres, etc.– se 
construye una imagen de país –la Marca– la cual figurará como presentación y punto de 
referencia en el extranjero. En referencia a la idea de Marca de un país se construye la 
“Network Theory” por la que se crea el “way of life” –estilo de vida– que se asocia a un 
determinado país haciéndolo más atractivo. 
Si se hace una buena gestión de la Marca, está servirá para cosas tan importantes como 
propiciar la inversión extranjera en el país o facilitar las actividades económicas en él, 
todo ello comportando un aumento en su riqueza. En resumen, se trata de dar una 
percepción positiva de los diversos aspectos que integran un país.  
 
En el desarrollo de la Marca país, también participan las EMs –y alguna empresa no 
multinacional–, lo que llama S. Anholt41 como la “identidad competitiva”. Se refiere al 
importante valor que añaden determinadas EMs a la Marca e imagen de un país, siendo 
las EMs como unos de los agentes primordiales que contribuyen también a la 
construcción de la Marca país. De forma que el buen posicionamiento de determinadas 
EMs en relación con el país del que son originarias, determinará que sus productos o 
servicios adquieran en el mercado una posición privilegiada.  
 
Como ya se ha destacado, la buena o mala gestión de la Marca/imagen provocará 
buenos resultados o, bien, efectos negativos que serán muy costosos de solventar y 
superar puesto que los consumidores y las audiencias, cambiarán su percepción sobre 
esa Marca, algo muy difícil de desvincular al tratarse de algo interiorizado en la mente 
del público. Para evitarlo, una vez más, se requerirá de la destreza del DCo para una 
correcta representación de la Marca y una anticipación a los sucesos que puedan 
entorpecer su actividad. 
 
                                                 
40
 ESCUELA DIPLOMÁTICA, Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperación. Revista de la 
“Colección de la Escuela Diplomática”, nº 18: “Retos de nuestra acción exterior: Diplomacia Pública y 
Marca España”, apartado 2.5. “Las marcas, un pilar fundamental de la imagen país”, 2012, p.130-132. 
41
 ANHOLT, Simon, especialista en ciencias políticas, principalmente destacado en este ámbito por la 
creación del concepto “Nation branding”, que mide el impacto de la marca comercial de un país, es 




c) las TIC’s y la Diplomacia Pública 
 
Para continuar dibujando las características del contexto global del cual emerge la DC, 
es obligatorio hacer referencia al protagonismo que han alcanzado en las últimas 
décadas las TIC’s –las Tecnologías de la Información y la Comunicación-, 
convirtiéndose en unas buenas aliadas para el funcionamiento de la DC. Su éxito se 
debe principalmente al fácil acceso a las TIC’s por la mayor parte de la ciudadanía 
mundial –salvo en los casos de países subdesarrollados donde se dificulta el acceso 
tanto a nivel cuantitativo como cualitativo– y, por la rapidez de comunicación de los 
contenidos. Ahora, cualquier tipo de noticia o mensaje publicados en redes sociales, se 
dan a conocer a nivel mundial en cuestión de segundos, llegando a todos los rincones. 
Cabe destacar, además, la posibilidad de que la audiencia pueda acceder a los 
diarios/revistas/TV de cualquier país a través de Internet y plataformas digitales de 
forma gratuita, dando todavía mayor trascendencia a los hechos.  
 
Este conjunto de herramientas tecnológicas, conlleva que las acciones de las EMs o de 
los gobiernos sean conocidas por todos, perjudicando o favoreciendo su imagen 
dependiendo del tipo de actuación y de su apropiada gestión por la DC. Es por ello que 
se habla de la transparencia de las EMs ya como una obligación, pues la gestión de ésta 
transparencia será fundamental para reflejar si nuestra empresa cumple con ciertos 
valores y si es responsable (respecto a si cumple adecuadamente con las normativas de 
protección del medio ambiente, de los derechos laborales, etc.) no sólo en el país de 
origen sino en todos los demás donde desarrolle su actividad.  
 
Para resumir brevemente el impacto de las TIC’s en las EMs, me remito a la afirmación 
de E. Trujillo al respecto: “La sociedad de la información, la transparencia y todo 
cuanto arrastran las redes sociales hacen a las empresas más vulnerables”42. La 
vulnerabilidad de las empresas, en el sentido que lo destaca E. Trujillo, es la relativa al 
hecho de grandes flujos de información existentes en Internet, principalmente en redes 
sociales como Twitter, Facebook o LinkedIn. De forma que cualquier acción de 
una empresa publicada en redes sociales, tendrá efectos directos en su reputación, 
obligando a que el DCo la gestione de la forma oportuna para su empresa, incluso será 
fundamental que evite que el daño producido siga aumentando. 
Con casos tan recientes como el de Wikileaks, se manifiesta lo vulnerables que son los 
Estados y sus gobiernos y el deseo de los ciudadanos de conocer más y mejor la forma 
en que se desarrollan los acontecimientos. De forma que la transparencia ha llegado 
para quedarse. 
Si hablamos de las TIC’s también tenemos que hablar, en el campo que nos ocupa de la 
DC, de la Diplomacia Pública (DP) como disciplina íntimamente relacionada con 
aquellas. Por un lado, la DP se erige como herramienta para llevar a cabo y 
complementar la figura de la DC y, por otro, ambas figuras se verán con la necesidad de 
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hacer uso de las TIC’s como para poderse llevar a cabo y cumplir con su objetivo 
primordial: llegar al mayor número de audiencia.  
 
La DP es una herramienta puesta a disposición de los Estados, surgida en 1965 en 
EE.UU. gracias a E. Gullion
43
, que acuñaría el término de la DP por primera vez para 
explicar la política exterior de los EE.UU. .  
Como veremos a continuación, una vez más, una disciplina de ámbito estatal se pone a 
disposición también para el mundo de las EMs para que su actuación en el escenario 
global sea adecuada a las circunstancias que tiene que afrontar. La DC hace suya la 
herramienta de la DP a fin de canalizar la imagen de la empresa y el mensaje que quiere 
mandar a las audiencias.  
La finalidad última de la DP, la cual la hace imprescindible, es: aumentar las 
posibilidades de que las EMs se den a conocer lo máximo posible –ya sea en un 
mercado nuevo como en uno en el que sea conocida pero desee aumentar su 
reconocimiento– así como, que el mensaje de una EM sea percibido por un número 
superior de ciudadanos que si lo hiciese a través de otros medios. De forma que la DP se 
convierte en una buena aliada de la DC en el ámbito de la reputación –imagen, marca– 
de las EMs.  
 
La DP y las áreas que implican para su desarrollo, así como sus principales destinatarios 
















La DP, se entiende, en palabras del célebre periodista E. Murrow
44
, “La DP se 
diferencia de la diplomacia tradicional en que supone la interacción no sólo con los 
gobiernos sino fundamentalmente con individuos y organizaciones no gubernamentales. 
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Además, las actividades de DP presentan a éstos los puntos de vista diferentes 
representados por los individuos y organizaciones norteamericanas, además de las 
oficiales del gobierno”. Asimismo, J. L. Manfredi45 (2011) lo definía como la disciplina 
consistente en “el ejercicio de la influencia por parte de una institución sobre un 
público extranjero mediante el desarrollo de estrategias de comunicación que incluyen 
los programas de información, educación y entretenimiento”.  
 
La DP, según el enfoque de N. J. Cull
46
 (2009) en relación de la DP con el Estado, 
comprende 4 actividades básicas
47
: 
- Listening: escuchar y buscar información sobre las opiniones de las audiencias 
de todo el mundo. 
- Advocacy: actividad de comunicación internacional para promover una política 
determinada o idea en la mente del público en general.  
- Cultural Diplomacy: crear recursos culturales propios y conseguir objetivos que 
sean conocidos por todo el mundo, así como facilitar la transmisión de la cultura 
hacia todos los lugares. 
- Exchange Diplomacy: función basada en el envío y recepción recíproca de 
ciudadanos, de un país a otro, por un periodo de tiempo determinado para 
realizar estudios y/o aprender otra cultura.  
- International Broadcasting (News): hacer uso de las tecnologías –radio, TV, 
Internet,...– para conseguir más audiencia extranjera (contamos con el gran 
ejemplo de la BBC). 
 
Se puede entrever que el fin de la DP, haciendo uso de instrumentos tan potentes como 
son los Global Media, es el de comunicar para influir eficazmente en la audiencia –
concepción estadounidense de la DP
48–.  
Al igual que cada Estado comprende y ejercita la DP según su forma de entenderla, las 
EMs la enfocarán cada una según la actividad que ejerzan, el mercado donde se muevan 
y al público al que quieran dirigirse.   
 
Instrumentos para llevar a cabo la DP: 
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1) Idea de la “Celebrity Diplomacy”: consiste en conseguir la atracción de las 
audiencias a través de la utilización de un personaje reconocido para que 
represente la marca de una empresa, Estado, OOII, etc., y transmita su mensaje. 
A través del uso de esta figura, se alcanza a un volumen de audiencia más 
grande que sin su presencia.  
Por ejemplo, el ACNUR –Alto Comisionado de NN.UU. para la Protección de 
los Derechos de los Refugiados–, crearon la figura de los “Goodwill 
Ambassadors”49 –“Embajadores de Buena Voluntad”–. Se trata de elegir una 
celebrity, en este caso, de Angelina Jolie, para convertirla en embajadora de 
NN.UU. con la función de representar a la organización y de difundir un 
determinado mensaje por todo el mundo. Debido a la gran fama mundial de la 
que disfruta A. Jolie, su mensaje tendrá mayor trascendencia a diferentes niveles 
–política, ciudadanía, etc.– y captará la atención de mucha más audiencia que si 
lo realizasen personas anónimas; 
 
2) Los medios de comunicación como papel central en el ejercicio de la DP:  
3 tipos de Global Media Groups que utiliza la DP y que se complementan 
mutuamente: 
- Mass Media: se trata de los canales tradicionales de comunicación –TV, 
radio y prensa–; 
- New Media: aparecen en la década de los 90 con el surgimiento de 
nuevas tecnologías que ofrecen a las audiencias participar activamente en 
ellas. Se crea una nueva forma de consumir: Internet; 
- Media on demand: tecnología capaz de conocer y seleccionar tus 
preferencias, además de ofrecerte varias opciones entre aquellas, es decir, 
la audiencia puede decidir qué ve y cuándo lo ve –como el consumo de 
TV a través de Internet o de dispositivos móviles, la SmartTV, etc.–. 
 
En el panorama de la comunicación, para ser capaz de influir en la opinión pública 
mundial, los Estados han liderado esta carrera
50
 en la que durante los últimos años se 
han ido adhiriendo múltiples actores –OOII, ONG’s, EMs, etc.–, de forma que la 
relación con estos ha pasado de ser jerarquizada a horizontal.  
La estrecha trama entre Diplomacia y medios de comunicación genera un nuevo modelo 
de comunicación, lo que muchas veces se traduce en una mayor transparencia de las 
actuaciones de las EMs y los Estados que hacen uso de ella. 
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A nivel de EMs, que es el tema que nos ocupa el presente trabajo, no son pocas las que 
se decantan por la opción de elegir a una celebrity para promocionar sus productos o 
servicios –el tenista español, Rafael Nadal promocionando la marca de automóviles 
KIA; el actor hollywoodiense, George Clooney al frente de la campaña publicitaria de 
Nespresso; o, el futbolista Lionel Messi para Nike–. Además, las EMs, tanto a la hora 
de seguir captando consumidores en los mercados donde estén establecidas, como para 
expandirse en nuevos, una de las herramientas que no pueden faltar para alcanzar su 
meta con éxito, es el uso de los Global Media. Les supondrá una herramienta 
imprescindible para una adecuada y potente proyección de la empresa en el mercado 
mundial, así como para darse a conocer a todas las audiencias. 
 
d) la Responsabilidad Social Corporativa 
 
En los últimos años, está en pleno apogeo la integración de la responsabilidad social 
corporativa (RSC) en las EMs, hasta el punto de que ya resulta indispensable la creación 
de un departamento propio en la estructura organizativa de toda EM. 
 
La Organización Internacional del Trabajo (OIT) entiende la RSC como “el conjunto de 
acciones que toman en consideración las empresas para que sus actividades tengan 
repercusiones positivas sobre la sociedad y que afirman los principios y valores por los 
que se rigen, tanto en sus propios métodos y procesos internos como en su relación con 
los demás actores. La RSC es una iniciativa de carácter voluntario”. 
 
El Observatorio de Responsabilidad Social Corporativa
51
 (ORSC, 2004) se crea sobre la 
idea de restablecer el equilibrio entre el desarrollo económico y el desarrollo social. Se 
erige como una red de cooperación e investigación, así como una plataforma de 
pensamiento. Su fin último es el de promocionar la RSC entre las distintas empresas 
existentes.  
El ORSC nos ofrece una definición exhaustiva de la RSC, “la forma de conducir los 
negocios de las empresas  que se caracteriza por tener en cuenta los impactos que 
todos los aspectos de sus actividades generan sobre sus clientes, empleados, 
accionistas, comunidades locales, medio ambiente y sobre la sociedad en general. Ello 
implica el cumplimiento obligatorio de la legislación nacional e internacional en el  
ámbito social, laboral, medioambiental y de  Derechos Humanos, así como cualquier 
otra acción voluntaria que la empresa quiera emprender para mejorar la calidad de 
vida de sus empleados, las comunidades en las que opera y de la sociedad en su 
conjunto”. 
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Se trata, en conjunto, de la voluntad de las empresas por mostrar a las audiencias que no 
sólo rigen su actividad económica por principios económicos, financieros o comerciales, 
ni que sólo se centran en objetivos puramente orientados a la maximización de los 
beneficios sin tener en cuenta otros aspectos. Sino que recientemente, debido a las 
exigencias de la opinión pública, las empresas y, sobre todo, las EMs se han visto 
obligadas a tener que asumir en el núcleo de su organización la RSC. Demostrar no sólo 
con palabras sino con hechos que respetan y cumplen las leyes y reglas establecidas, así 
como los valores y compromisos éticos relativos a cuestiones sociales tanto dentro 
como fuera de su empresa. Se trata, fundamentalmente, del respeto al conjunto de 
derechos humanos: derecho a la dignidad humana, derechos laborales –prever unas 
condiciones dignas de trabajo, normativa sobre prevención de riesgos laborales, etc.–, la 
protección y preservación del medio ambiente –no emitir gases contaminantes por 
encima del límite permitido, control de la tala masiva de árboles, control de la pesca en 
Alta Mar, etc.– como, no llevar a cabo o no colaborar con prácticas desleales en el 
mercado.  
 
Uno de los mayores avances en éste ámbito ha sido el propulsado por NN.UU., el “UN 
Global Compact” –“Pacto Mundial de las NN.UU.”–, se trata de una iniciativa 
voluntaria dirigida a empresas y corporaciones, propuesta por el Secretario General de 
la ONU, Kofi Annan, durante la celebración del Foro Económico Mundial (1999). Se 
concreta en el compromiso de las empresas en desarrollar sus estrategias de acuerdo con 
los diez principios incluidos en el Pacto, relacionadas con las áreas de: derechos 
humanos, estándares laborales, el medio ambiente y la anti-corrupción
52
. 
En definitiva, se trata de un acuerdo internacional de voluntades entre empresas que se 
comprometen a cumplir con lo pactado, por tanto, estamos ante Soft Law, y no ante un 
instrumento jurídicamente vinculante. A fecha de hoy, cuenta con 12.000 participantes 
de más de 145 países, convirtiéndolo en la iniciativa ciudadanía corporativa más 
importante a nivel mundial para luchar por un mercado más próspero y equitativo.  
 
Más recientemente, a nivel europeo también se está trabajando en la misma línea. En 
octubre de 2012 se convocó la audiencia sobre RSC organizada por el Comité de 
Asuntos Legales del Parlamento en el marco de “A renewed EU strategy 2011-14 for 
CSR” –“La revisión de la estrategia de la UE 2011-2014 sobre RSC”53–. Es una 
renovación de la estrategia de RSC de la Comisión, incluye la nueva definición de éste 
concepto como  “la responsabilidad de las empresas por su impacto en la sociedad”, 
así como la incorporación de algunos temas en una nueva Agenda para la acción de 
2011-14.  
 
Veremos que muchas de las grandes multinacionales que se incorporan al Pacto, lo 
promocionan en su web oficial, pues, un vez más, quieren reflejar a través de los Medias 








una determinada imagen de la compañía para atraer a los consumidores, gracias a ésta 
percepción que ofrecen al exterior sobre su labor y forma de trabajar.  
 
Cuando hablamos de diferenciación de una empresa en el mercado entre las diferentes 
que se dedican al mismo sector, la incorporación de la RSC en su núcleo, le otorgará ese 
elemento diferencial. Pues los consumidores, cuando tienen que elegir entre varias 
opciones, que a menudo son muy similares entre ellas, es probable que se acaben 
decantando por aquélla empresa que perciban como la más amigable o cercana a ellos. 
Este sentimiento de cercanía de las EMs a los ciudadanos, se potencia con la difusión 
del respeto hacia los derechos sociales, la legislación medioambiental, la asunción de 
ciertos compromisos con la sociedad en general, la participación en iniciativas 
solidarias, etc. 
 
En resumen, la RSC nace como la reflexión sobre el papel de la empresa y su impacto 
en la sociedad. Basada en la idea de qué tipo de sociedad se quiere construir y qué rol 
tienen en ella los diferentes actores que intervienen –desde las acciones de los gobiernos 































CAPÍTULO 4: EMPRESAS MULTINACIONALES Y LA DIPLOMACIA   
CORPORATIVA 
 
4.1. Definición de empresa multinacional 
 
Debido al protagonismo que han tomado las EMs en el proceso de globalización, 
entiendo necesaria una precisión sobre el término para saber de qué hablamos 
exactamente cuando decimos EMs, lo que nos hará comprender por qué se le vincula 
tan estrechamente a la DC.  
 
Son múltiples las definiciones existentes sobre el concepto de EMs. Me remito a la 
definición que nos ofrece la UNCTAD (o CNUNCD, en sus siglas en español)  –United 
Nations Conference on Trade and Development / Conferencia de las NN.UU. para el 
Comercio y el Desarrollo– de empresas transnacionales54, “Las Empresas 
Transnacionales son sociedades anónimas o limitadas que comprenden la sociedad 
matriz y sus afiliadas en el extranjero. La sociedad matriz se define como una empresa 
que controla los activos de otras entidades en países diferentes al suyo, normalmente 
por la inversión de capital” 55. 
 
En la misma línea lo define el Dr. A. A. Lazarus de la University of Columbia: “The 
multinational corporation is a business organization whose activities are located in 
more than two countries and is the organizational form that defines foreign direct 
investment. This form consists of a country location where the firm is incorporated and 
of the establishment of branches or subsidiaries in foreign countries. Multinational 
companies can, obviously, vary in the extent of their multinational activities in terms of 
the number of countries in which they operate” 56.  
 
A partir de la concreción del concepto de EM, podemos extraer sus principales rasgos: 
  
1) Son empresas que se extienden en su propio país así como en otros; 
2) Los productos o servicios ofrecidos llegan a muchos lugares del mundo a través, 
normalmente, de la apertura de nuevas sucursales/oficinas en aquellos 
territorios; 
3) Además, establecen fábricas en diferentes países destinadas a la producción; 
4) Continúo movimiento de flujos económicos entre países: existencia de 
importantes inversiones directas extranjeras; 
5) Adquieren un profundo conocimiento sobre el mercado y de las políticas de los 
países donde se implantan; 
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6) Los productos que comercializan no se fabrican en un único territorio, sino en 
varios, hasta que una vez producidas todas sus partes, el ensamblaje tiene lugar 
en otro país distinto; 
7) El producto se comercializa, igualmente, en multitud de territorios y en 
diferentes continentes. 
 
Las EMs no sólo deben controlar la actividad económica principal que llevan a cabo por 
los diferentes países, además de las oficinas que tenga distribuidas en el exterior. 
También deben prestar especial atención a los flujos económicos, es decir, de las 
inversiones que traspasan fronteras. Dichas inversiones, puede ser en forma de bonos o 
de acciones, por ejemplo, que otorgaran a sus poseedores –extranjeros o no– un 
porcentaje sobre la propiedad de la EM en cuestión.   
 
Para A. Lazarus, el aspecto central de las inversiones directas es la parte de la propiedad 
de la EM correspondiente que el inversor, de otro país, tiene derecho a reclamar. De 
forma que, la EM se convierte en el producto de una inversión extranjera directa 
caracterizada por el control efectivo de sus operaciones en otro país por inversores 
extranjeros. Asimismo, destaca que las EMs también contribuyen a la transferencia de 
su know-how business más allá de las fronteras debido a su estructura organizacional.  
 
El autor distingue dos concepciones en la definición de EMs: 1) en su vertiente 
económica, el rasgo esencial de las EMs es el control de actividad extranjeras bajo el 
amparo de la compañía; y, 2) en su definición sociológica, se entiende como un 
mecanismo por el que se transmiten y se reproducen las prácticas organizativas de la 
empresa de un país a otro. 
 
a) Surgimiento e importancia de las EMs en el contexto actual 
 
Para buscar los primeros antecedentes del comercio internacional y del surgimiento de 
compañías multinacionales, debemos retroceder hasta la época del Imperio Romano. En 
una estructura territorial dividida en Administraciones y con fronteras cerradas y 
delimitadas, generaba una complicación para el progreso del comercio entre los 
distintos territorios.  
El origen de las EMs va muy ligado al comercio y a su progresiva liberalización que se 
ha acentuado y ha sido el protagonista casi absoluto en las últimas décadas.  
 
Tradicionalmente, como ya se ha apuntado, las primeras transacciones comerciales 
fueron difíciles por la existencia de fronteras. Con el paso de los años, en el Imperio 
Romano se empezaron a desarrollar las primeras leyes mercantiles y comerciales que 
continuaron evolucionando. A lo largo de los siglos en que perduró el Imperio Romano 
se originaron las primeras inversiones extranjeras en negocios locales, es decir, las 








La primera gran aparición del comercio internacional se produce de forma muy similar 
a como lo conocemos hoy y de la idea de EM, devienen en el siglo XVI, triunfando en 
Europa las primeras constituciones de las Compañías de la Indias (Orientales y 
Occidentales) dedicadas a la expansión del comercio y nueva apertura de rutas 
comerciales marítimas por el continente asiático y el americano. Sin embargo, el 
verdadero auge de las EMs no se produjo hasta el momento en que tuvo lugar las 
expansión del capitalismo industrial (siglos XIX y XX), cuyos efectos favorecieron el 
crecimiento de las EMs, como fueron: la mejora de los sistemas de producción en 
fábricas; mayores inversiones de capital en los procesos de producción; 
perfeccionamiento y mayor rapidez en los medios de transportes; etc. Durante dicho 
período, el interés primordial de las grandes compañías era la búsqueda de nuevas 
fuentes de recursos naturales (minerales, petróleo, entre otras), además de impulsar la 
protección y la expansión de los mercados internacionales. A la cabeza de este proceso 
estaban las compañías más prestigiosas de la época de EE.UU. y un grupo importante 




Entre los efectos más destacados de este temprano capitalismo industrial, fue el gran 
desarrollo de las inversiones directas extranjeras por las EMs. El 60% de las inversiones 
corporativas se distribuyeron entre Sudamérica, Asia, África y Oriente Medio. Además, 
se vio impulsado por las numerosas fusiones y adquisiciones, así como por la 
concentración oligopolística y monopolística de muchas EMs de distintos sectores. 
Sobre todo, del petroquímico y de alimentación, que fueron los grandes motores de esta 
expansión de la industria.    
  
La década de los años 30 estuvo gravemente marcada por la Gran Depresión (el “crack” 
bursátil). Se originó una crisis económica mundial en EE.UU., que posteriormente se 
expandió intensamente por otros Estados, provocando el cambio de las estructuras que 
sustentaban hasta el momento la economía y la sociedad mundial: caída del modelo 
político-económico liberales
59
. Ésta crisis mundial tenía entre sus causas la inactividad 
pública. Precisamente fue esta la vía escogida como salida a la crisis: la actividad 
pública como motor de la economía en EE.UU., tal como defendía Keynes y así lo 
aplicó el por entonces Presidente de los EE.UU. Roosevelt.  Sin embargo, el panorama 
se vio agravado con el comienzo de la II Guerra Mundial (1939-45).  
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 Las políticas liberales habían formulado el primero modelo mundial de capitalismo hasta su 
quebrantamiento en los años 30. Las soluciones fueron propuestas por el economista británico John M. 
Keynes, uno de los más influyentes del siglo XX y a quien se le atribuyen las teorías políticas económicas 




Ya superada la II Guerra Mundial, aunque las EMs europeas y japonesas tenían un 
papel esencial en la escena del comercio internacional, las grandes triunfadoras y 
dominantes en la época eran las estadounidenses. Dichas EMs dominaban la actividad 
relativa a las inversiones directas extranjeras. Esta época se caracteriza por las fuertes 
inversiones que realizan los grandes bancos de EE.UU. en las multinacionales de medio 
mundo, proporcionando la creación de nuevas EMs y de cuantiosas concentraciones de 
capital en las ciudades más importantes del mundo –Londres, Tokio o París–.  
 
También va a tener lugar un importantísimo acontecimiento a nivel mundial para el 
comercio internacional y que continuará con éxito hasta nuestros días: por primera vez, 
un conjunto de Estados entran voluntariamente a negociar diversos temas relativos al 
libre comercio. Es así como se originan los GATT: rondas de negociaciones llevadas a 
cabo entre decenas de países, tanto grandes potencias como países menos desarrollados, 
en las que se pactó el Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT, 
1948). Este modo de llegar a acuerdos internacionales a través de rondas negociadoras 
fue intensificándose hasta llegar a la creación de la OMC –o, en sus siglas en inglés 
WTO–. Se crea para ocuparse de las normas que rigen el comercio entre los países. 
Además, constituye un foro de negociación para que todos sus Miembros (actualmente 
la OMC cuenta con 158 países miembros) traten sus intereses y resuelvan los problemas 
de comercio entre ellos
60
. La importancia de la OMC reside en que gracias a su forma 
de trabajar, se consigue una importante liberalización del comercio, pues su fin último 
es la consecución y mantenimiento de un comercio internacional liberalizado. 
 
En este contexto, uno de los factores imprescindibles sin el cual este fenómeno 
capitalista y de expansión comercial no hubiese disfrutado de tanto éxito, puesto que no 
hubiese sido totalmente posible su desarrollo, fue el enorme impulso en el sector de los 
transportes: Desde el barco –con la consecuente creación de importantes puertos 
comerciales a nivel global– hasta el transporte de carretera y, con especial relevancia, 
los medios aéreos. Se hicieron, y siguen siendo, indispensables para que el flujo de 
mercancías pueda desarrollarse a nivel mundial tal y como lo conocemos hoy: sin 
fronteras y con un alto nivel de eficacia, como exige el contexto globalizado. 
 
Otro factor que se convertirá en una de las claves recientes para el progreso del 
capitalismo económico, ya en su máximo esplendor, es el relativo a la aparición de 
Internet. Elemento imprescindible que, lógicamente, aprovecharon las grandes 
compañías para desarrollar un nuevo sector: el de las EMs virtuales. Este nuevo actor en 
el escenario económico global adquirirá igual o mayor importancia que las EMs 
existentes hasta la época
61
. Siguiendo esa tendencia, el volumen de las ventas globales 
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de bienes y servicios en mercados extranjeros a través de Internet superaron en gran 
número las exportaciones realizadas por los medios de transporte tradicionales. 
 
A día de hoy, la mayor inversión extranjera directa se concentra en Asia (Australia, 
Japón o India), liderando China en la cabeza. Después de la crisis financiera global de 
los años 2007-08, el sobreendeudamiento que habían alcanzado las grandes potencias 
europeas así como los EE.UU., provocó que sus ahorros internos disminuyeran hasta 
límites insostenibles. No eran capaces de recuperarse por sí mismos. Es decir, el ahorro 
interno era insuficiente
62
. De forma que las grandes potencias se ven obligadas a pedir 
financiación exterior. Es decir, se convierten en importadores netos de capitales, 
provocando que, por primera en la Historia, sean los países en vías de desarrollo los que 
deban asumir la deuda –exportadores netos de capital– de los países industrializados. 
Ello ha sido así puesto que los países emergentes son los únicos que durante las últimas 
décadas han acumulado un gran volumen de ahorro público interno –los nominados 
“global savings glut”63–, a diferencia de las grandes potencias que sólo veían aumentar 
el déficit en sus respectivas balanzas de pagos. 
 
Ante este escenario que, sin duda, vuelve a quebrar las estructuras del sistema 
económico existente hasta la fecha, China se convierte en el principal acreedor de la 
deuda pública de gran parte del mundo occidental. Surge la ocasión, para este país 
emergente, de modificar su política exterior: consiguen mostrarse como una nación 
abierta al cambio y al progreso para tratar de alcanzar a la que, hasta ahora, había sido el 
líder mundial, EE.UU. China ha sabido hábilmente manejar los nuevos conceptos del 
poder, como la Diplomacia Pública, a través de su cuerpo diplomático. Por ello, las 
medidas políticas, sobre todo, externas cambian y se vuelven más flexibles, a la vez que 
se crea una idea de China como país abierto al mundo
64
. Pero este cambio tan radical, 
sólo se produce de cara a las inversiones extranjeras y al ámbito financiero y económico 
internacional, pues las políticas internas siguen basadas en la hermeticidad que 
caracteriza al país y la sociedad china tradicionalmente.  
 
El conjunto de facilidades y libertades otorgadas por las autoridades públicas, 
consiguieron que las grandes EMs de alrededor del mundo se estableciesen en ciudades 
claves como Pekín, Shanghai o Hong Kong. Todo ello es por lo que China se convierte 
en el “taller del mundo”, a la vez que se posiciona como la nación llamada a tomar el 
relevo del liderazgo de EE.UU. como referente mundial.   
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Para concluir este apartado, me remito a los comentarios de Strange, señalando que el 
resultado neto de todos lo cambios estructurales de las últimas décadas han provocado 
una intensa competición entre los Estados en el mercado global
65
. Pues sin duda, uno de 
los mayores cambios que ha traído consigo la globalización económica es el cambio de 
concepción de “mercado nacional” a “mercado global”. Sin ello, no se entendería el 
comercio internacional existente a día de hoy. Strange continua explicando que la 
competición obliga a los Estados a negociar con EMs extranjeras para que se instalen 
dentro de su territorio estatal, a la vez que trata de que sus propias EM permanezcan allí, 
por lo menos, la mayor parte de la actividad. Se trata de un intercambio de beneficios y 
oportunidades entre la EM y el Estado huésped para mejorar, respectivamente, su 
posición en el mercado global. Es así, como la globalización ha beneficiado a las EMs 
ha postularse como los grandes protagonistas en el sistema global, elementos que, sin 
duda, construyen el origen de la DC en estos tiempos.  
 
4.2. Cooperación y relaciones no económicas 
 
Como se ha destacado en el apartado anterior, las EMs se han ubicado en el centro de la 
escena internacional, lugar tradicionalmente ocupado por los Estados de forma 
exclusiva. Esta tendencia, revertida a finales del siglo XX, ha obligado a los Estados a 
aceptar nuevos actores y a saber convivir con ellos. De ahí nace la necesidad de una 
relación como socios entre los Estados y las multinacionales
66
.   
 
Cuando hablamos de que en el ámbito internacional han aparecido nuevos actores, no 
sólo nos referimos a Estados y EMs, caracterizadas por relaciones, mayoritariamente, 
económicas y comerciales, sino también por ONG’s, OOII, grupos de presión o  
“stakeholders” –partes interesadas–. Esta diversidad de protagonistas en las relaciones 
internacionales propicia la creación de alianzas entre ellos, algo que las EMs deberán 
tener en cuenta si quieren desarrollar con éxito su actividad. 
 
La estructura social, en especial, las interacciones que se dan en ella, afectan a los 
resultados de la actividad económica
67
. El hecho de que las EMs interactúen con 
diferentes actores, da lugar que en estas “redes sociales” se den también conexiones 
basadas en la cooperación y en intereses no económicos. Cuando los intereses de 
diverso tipo se mezclan, los no económicos acaban afectando a la actividad y a los 
resultados económicos,   
 
Cuando hablamos de relaciones de las EMs, ya sea con otras compañías o con actores 
de distinto tipo, también será conveniente para estas mantener alianzas estratégicas de 
cooperación y de intereses no económicos. Las EMs saben que los negocios 
                                                 
65
 STRANGE, S., “States, Firms and Diplomacy”, ed. Blackwell Publishing y Chatham House. 
International Affairs (Royal Institute of International Affairs), vol. 68. Washington, 1992, p.6. 
66
 STRANGE, S., “States, Firms and Diplomacy”, ed. Blackwell Publishing y Chatham House. 
International Affairs (Royal Institute of International Affairs), vol. 68. Washington, 1992, p.11. 
67
 GRANOVETTER, M., “The Impact of Social Structure on Economic Outcomes”, Journal of Economic 




internacionales actúan en un contexto muy variado en el que, tanto factores sociales, 
político-militares, económicos o culturales interactúan a nivel organizacional, industrial, 
nacional, internacional y global. Por ello, el éxito de los negocios en los mercados 
extranjeros está determinado por factores, también, de tipo no económico. Así por 
ejemplo: la calidad y la intensidad de las relaciones existentes, la cooperación para la 
consecución de fines comunes (de tipo social, por ejemplo, la colaboración de EMs con 
ONG’s para luchar contra enfermedades o para proveer de alimentos a un determinado 
sector de un territorio), los tratados y acuerdos internacionales jurídicamente 
vinculantes, así como el poder y la capacidad de presionar en los procesos de toma de 
decisiones de los gobiernos. Este conjunto de instituciones y organizaciones son las 
fuerzas ajenas al mercado pero utilizan su poder para influir en el ámbito económico.    
 
Un ejemplo quizás anecdótico, pero significativo, en este campo lo encontramos en la 
UE. Recientemente la Comisión elaboró un documento en forma de guía  –“Documento 
del Grupo de Trabajo de la Comisión, Guía para la aplicación de las normas de la 
Unión Europea sobre ayudas públicas, adquisiciones públicas y sobre el mercado 
interior para servicios de interés económico general y, en particular, para servicios 
sociales de interés general”68– para la correcta aplicación de la normativa europea 
relativa a distintos ámbitos de su competencia: ayudas públicas, adquisiciones públicas 
así como el mercado interior para servicios de interés económico general, en particular, 
sobre servicios sociales de interés general.  
 
Partiendo de la existencia de los distintos tratados de la UE como fuente de la que se 
derivan derechos y obligaciones para el conjunto de Estados miembros, implicando la 
correspondiente adaptación de éstos en las respectivas legislaciones internas, hace que 
se vea directamente afectada la actividad económica de las distintas empresas que 
operan en el Espacio Económico Europeo (EEE). Esta guía refleja las existentes 
conexiones entre Estados y EMs –ya sean nacionales o extranjeras del país en cuestión–, 
pues para proveer de servicios sociales a la población no basta con la simple actuación 
del Estado, sino que necesitará mantener adecuadas alianzas con pequeñas y medianas 
empresas, así como con EMs especializadas, y gestionarlas de forma eficaz para 
garantizar los derechos reconocidos a los ciudadanos europeos.  
 
Este es uno de los ejemplos más significativos para demostrar los nexos y la 
interdependencia entre los protagonistas del ámbito internacional globalizado actual: las 
EMs y los Estados. Como hemos visto, no sólo se basan en fines económicos, sino que 
se combinan con otros de carácter no económico y de cooperación. Debido a esta 
acertada interactuación exigida por las necesidades del actual contexto de globalización 
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económica en el que actúan, acabarán afectando a la actividad económica tanto directa 
como indirectamente.           
 
Se percibe este amplio panorama como el escenario principal que deben saber afrontar 
las EMs. La herramienta que surge a causa de éste característico entorno, del cual sabrá 
responder a las exigencias que se le presentan, es la DC puesta a disposición de las 
EMs. La DC está llamada a incorporar, entre sus variadas competencias, la capacidad –
que deberá demostrar cada empresa hasta qué punto sabe desarrollarla– de favorecer la 
creación de las relaciones con los distintos agentes que intervienen en la misma escena 
internacional, y su permanencia en el tiempo. Así, surge un interés mutuo en el 
mantenimiento de las distintas relaciones en las que cada parte estará dirigida a la 
consecución de su objetivo y, en conjunto, a favorecer un interés común razón de su 
unión. A través de este especifico know-how, las EMs verán implementadas con éxito 


































CAPÍTULO 5: CASOS REALES DE DC  
 
5.1. Sol Meliá 
 
La historia de esta compañía internacional de hoteles tiene sus inicios con su fundador, 
Gabriel Escarrer abriendo el primer hotel en Palma de Mallorca (Islas Baleares, España) 
en 1956
69
. Hasta los años 80 fue expandiéndose en toda España hasta que abre su 
primer hotel fuera de las fronteras, concretamente en Bali (1985). Durante dicho 
periodo, adquiere 32 establecimientos de la cadena HOTASA
70
, de esta forma se 
convierte en  una de las compañías más importantes del sector hotelero en España. 
Siguiendo este imparable crecimiento tanto nacional como internacional, G. Escarrer 
compra la cadena de hoteles Meliá, convirtiéndose en la insignia de su compañía.  
 
Ya en los 90, la firma empieza su expansión en Suramérica y sale a cotizar en bolsa, 
convirtiéndose en la primera empresa hotelera de Europa en hacerlo. En línea con su 
inigualable éxito, Hoteles Meliá empezará crear nuevas marcas propias: Paradisus 
Resorts (1995), la adquisición de la cadena TRYP (2000), la creación del Club de 
Vacaciones (2004) y de la marca ME by Meliá (2006), la adquisición de la cadena 
Innside (2007), el relanzamiento de la marca Gran Meliá (2008) y, en 2010, crea una 
alianza global con Wyndham que dará lugar a TRYP by Wyndham. Todas ellas se 
suman a las ya existentes marcas: Sol y Meliá. Recientemente, la firma ha renovado su 
marca corporativa constituyéndose como Meliá Hotels International. 
 
Actualmente, esta cadena hotelera forma parte de las empresas más importantes de 
España, con más de 350 hoteles en más de 35 países de los distintos continentes.  
 
¿Cómo desarrolla la compañía la DC?
71
 Como se ha ido explicando a lo largo del 
presente trabajo, cada EM deberá desarrollar su propia DC adaptándola al tipo de 
actividad, de sector y de empresa que se trate. Sol Meliá se convierte en las primeras 
empresas españolas en incorporar su propia DC en su seno, dotada de elementos propios 
de la firma. En sus inicios, la DC estaba centrada en las relaciones institucionales y con 
las partes interesadas –o “stakeholders” –. A día de hoy, se ha ido abandonando esta 
área –sin dejarla totalmente– para especializarse en aquellos ámbitos relacionados con 
la RSC, sobre todo pretenden reflejar un fuerte compromiso con la política de 
Sostenibilidad. Es más, la cadena plantea la “Sostenibilidad” como su estrategia y eje 
vertebrador del negocio, con el objetivo de satisfacer las demandas de los grupos de 
interés. Esta estrategia de DC se traduce, para Sol Meliá, en nuevos canales de 
comunicación y de colaboración con clientes, distribuidores, proveedores, propietarios y 
con la sociedad en general. Asimismo, hace hincapié en que cualquiera de las marcas 




 Empresa hotelera perteneciente al grupo RUMASA, expropiada por el Gobierno de Felipe González a 







propias de la compañía, llevan a cabo una gestión sostenible y responsable, así como el 
compromiso de desarrollar su entera actividad con el máximo respeto con el medio 
ambiente, la colaboración en proyectos pioneros para el ahorro y la eficiencia energética 
para reducir el impacto medioambiental de su actividad (Proyecto Save en el que 
participa en la actualidad) y así con las diferentes áreas y relaciones externas que 
mantiene la compañía.  
 
Para Sol Meliá, la DC constituye tanto como un puente fundamental para la 
comunicación hacia el exterior de la empresa, como una forma de gestionar y vertebrar 
su entera actividad, traduciéndola la RSC y especializándose en la Sostenibilidad. Sol 
Meliá entiende la DC como una “licencia para operar” y como una forma de introducir 
valor añadido al activo intangible de la empresa. En esta línea y siguiendo su afán y 
creencia en la especialización de su DC, ha creado un canal de diálogo específico con 
los “stakeholders”: MELIA CERCA©72. Ésta 
herramienta esencial para el desarrollo de sus 
relaciones externas, funciona con la creación de 
panel de expertos donde participan, 
voluntariamente, los representantes de los de las 
partes interesadas provenientes de distintos 
ámbitos y ofreciendo su visión  (por ejemplo: un 
panel de expertos entre los panelistas internos de 
Sol Meliá –como Casa Marcial - Meliá 
Reconquista o Dos Cielos - ME Barcelona
73– y 
panelistas externos –como pueden ser Health 
Marketing Manager de Coca-Cola o, 
investigadores de universidades o, la Federación Asociación de Celíacos de España–).  
 
CERCA© es un acrónimo configurado por: Conoce, Escucha, Responde, CAmbia. Ello 
se traduce en, Sol Meliá Conoce es el medio por el que la firma detecta y analiza los 
grupos de interés y la manera de llegar a ellos. Una vez realizado éste trabajo, la 
compañía cuenta con una base de datos con los grupos representativos, agrupados en 7 
categorías: los clientes, el equipo humano, los propietarios, los inversores, los 
proveedores, la sociedad y el medio ambiente. 
 
Sol Meliá Escucha constituye la segunda fase caracterizada por constituir el espacio de 
encuentro y discusión entre la empresa y los grupos interés. Se lleva a cabo por una 
fuente activa de escucha en forma del Panel de Expertos en Sostenibilidad de Meliá 
Hotels International.  
 




 Se trata de un restaurante regentado por los hermanos catalanes Sergio y Javier Torres y premiado con 
una “Estrella Michelin”. Se encuentra emplazado en el último piso del Hotel ME Barcelona, del distrito 




Sol Meliá Responde es la traducción de la fase anterior, con ello, la firma consigue 
captar las peticiones de los “stakeholders” y la capacidad de poderse adaptar a ellas. 
 
Y, por último, Sol Meliá CAmbia es el momento ejecutivo en que la compañía intenta 
llevar a cabo las peticiones realizadas en las fases previas. Las distintas propuestas se 
distribuirán entre las pertinentes áreas de gestión de la firma y, en ocasiones, pueden 
darse colaboraciones de proyectos con las organizaciones de la sociedad civil. 
 
De esta forma se materializa la DC para Sol Meliá: como un puente de comunicación 
permanente y activo entre el interior de la firma hacia el exterior. 
 
Retomando el eje vertebrador de la compañía, esto es, la RSC a través de la DC, vemos 
que se esfuerza por reflejar su compromiso, ya no con sus grupos de interés, sino con la 
sociedad en general. Observamos que Sol Meliá ha creado alianzas de muy diverso tipo: 
forma parte de proyectos de UNICEF para la infancia, de la Fundación ONCE – 
INSERTA o colabora con la Federación Española de Amigos de los Museos (FEAM), 
entre otros.   
 
Asimismo, destaca la existencia del mantenimiento de compromisos públicos. Sol Meliá 
suscribió los principios contenidos en el Global Compact (2008), y de esta forma 
manifiesta su compromiso a nivel global, es decir, que no sólo es responsable en su país 
de origen, sino también allá donde desarrolle su actividad. De esta manera se presenta 
como una empresa socialmente responsable y comprometida, algo que pasa a aumentar 
de forma significativa su “activo intangible” (como por ejemplo: su buena imagen 
asociada a una buena reputación, su prestigio, calidad, etc.), pues será percibida por la 
sociedad como una empresa amiga. 
 
5.2. The Corporate Diplomacy 
 
The Corporate Diplomacy (TCD) se trata de una compañía altamente especializada en la 
DC para EMs y para empresas locales, al frente se encuentra su Presidente, Alejandro 
Felix De Souza. TCD es de origen panameño, con una trayectoria muy corta pero de 
indudable prestigio, pues EMs tan renombradas como Nestlé, Tetra Pack o Generalli 





Como se ha ido destacando en el presente trabajo, la DC si por algo se caracteriza es 
porque se compone de múltiples disciplinas, todas ellas interrelacionadas, siendo las 
EMs las encargadas de saberlas gestionar adecuadamente para que su desarrollo 
proporcione resultados positivos. TCD ha conseguido perfeccionar todas esas áreas 
propias de la DC, pues se ha especializado en: 
 






a) Comunicación Corporativa; 
b) Relaciones con los Medios; 
c) Manejo de Crisis e “issues” –Problemas–; 
d) Relaciones con el Gobierno; 
e) Responsabilidad Social Corporativa 
 
a) Área especializada en la Comunicación Corporativa75: TCD integra en ésta, un 
estudio del entorno de la empresa que va a asesorar, a partir de ahí, identificará 
los “stakeholders” y creará los canales de comunicación oportunos hacia ellos. 
Asimismo, creará estrategias de comunicación tanto para la empresa como para 
su producto, un Plan de Acción adecuado y análisis y evaluación de la 
reputación de dicha empresa.  
 
En segundo lugar, se encargan de la Estrategia de Comunicación Interna. Se 
trata de una colaboración con la Gerencia General de la empresa, formar a los 
colaboradores como buenos “Embajadores” de la marca, lo cual mejorará 
significativamente la organización de la compañía.     
 
Las acciones integradas en esta área se complementan con la Estrategia de 
Negocios en el mundo Digital vertebrada por 3 ejes fundamentales: la 
comunicación corporativa, la comunicación de la marca y la gestión de ventas. 
Consiste en la proyección de la firma y la creación de puentes de comunicación 
con los “stakeholders” pero a través de las técnicas digitales. 
Finalmente, todo lo anterior se enlaza con la fase de Captación empresarial en 
Plataformas Digitales. Concretada en acciones a través de las redes sociales más 
populares e influyentes a nivel global (Twitter, Youtube, Facebook y LinkedIn).  
 
Como vemos, esta área agrupa una gran variedad de herramientas de 
“marketing” y publicidad, muy especializadas y actualizadas. TCD ha sabido 
integrarlas en el plan de Comunicación Corporativa para beneficiar al producto 
que pretende afianzarse en el nuevo mercado. 
 
b) Área especializada en las Relaciones con los Medios76: es aquella dedicada a la 
identificación de las partes interesadas críticas que pueden repercutir en los 
““issue”s” –problemas– de la empresa y la evaluación de su impacto, así como 
el análisis de sus peticiones y propósitos.  
 
Constituye esta área, también, la herramienta de Meet the Media: 20 claves. Tal 
como nos anuncia su nombre, TCD organiza reuniones “face-to-face” –el cara a 
cara– con 20 “stakeholders” claves en los Medios de Comunicación. 
 








Además, prevén Gestión de Relaciones y Presencia de la empresa en los 
Medios, esta es la parte donde se recogen los resultados de los análisis anteriores 
y de las diferentes reuniones mantenidas con los grupos de interés del entorno 
especifico de la empresa. Se trata de preparar notas de prensa, de realizar 
distintos actos con los Medios y tratas las crisis que pudiesen originarse con 
éstos. 
 
c) Área especializada en el Manejo de Crisis e “Issues”77: TCD concentra en esta 
fase la estructuración, análisis y, en conjunto, el manejo de las crisis a las que ha 
de hacer frente la EM. Ello se traduce en una actuación oportuna, capacidad de 
dar respuesta al conflicto, determinar roles y responsabilidades durante éste, así 
como saber cuándo y cómo cerrar la estrategia de crisis. 
 
Asimismo, se prevén las fase de Elaboración de Planes de Continuidad del 
Negocio y Manejo de Crisis, se centra en la evaluación de la crisis, es decir, en 
cómo reactivar la empresa después de verse afectada por desastres y 
contingencias. Ponen en marcha un plan de continuidad del negocio, a través de 
distintos métodos (Conocimiento, Control, Consistencia, Recuperación, 
Agilidad). Además, se prevé el cierre y la gestión post-crisis, así como a evitar 
que se produzcan de nuevas y a evitar situaciones negativas en relación con el 
Gobierno y Reguladores. 
 
Al igual que en las otras áreas, esta también prevé el manejo de crisis en el 
mundo Digital, sabida la relevancia e influencia tan significativa que tienen las 
redes sociales especialmente en estos casos de conflictos de EMs.   
 
d) Área especializada en las Relaciones con el Gobierno78: es una de las áreas más 
propias de la DC. La Representación de intereses de la empresa ante 
Autoridades y otros “stakeholders”, pues la DC se basa en la trayectoria y 
prestigio que han adquirido las EMs para que los profesionales representen sus 
intereses ante los Gobiernos y Autoridades en cuestión e, igualmente, ante las 
partes interesadas. Se basará en una buena comunicación del mensaje de la EM 
hacia éstos, así como la adecuada elección de los “stakeholders” a los que se 
debe dirigir, es decir, que sean realmente importantes, y la función de asegurar 
que el mensaje ha sido captado y aceptado por los “stakeholders” de la manera 
que pretende la EM.   
 
A ello, le sigue el Mapeo y Programas de Relacionamiento con “stakeholders”, 
consistente en la búsqueda de las partes interesadas que sean críticas para 
manejar el “issue” y la crisis, priorizar aquellos que tengan relación con su 
impacto en el problema, así como identificar sus expectativas.  









Además, TCD prepara un Taller de Relaciones con Autoridades de Gobierno 
complementado por un Meet the Government: 20 visitas clave. Herramientas 
dirigidas a analizar el sistema político y los partidos de Panamá, así como sus 
órganos estatales, el funcionamiento de todos ellos y, a partir de dicha 
información, estructurar y crear un mensaje propio de la EM hacia estos. De 
igual manera que se hace con los “stakeholders”, aquí también se organizan 
reuniones con 20 funcionarios del Gobierno.  
 
En relación con las Autoridades Reguladoras del país, se dispone de un Informe 
de Iniciativas de Ley en Órgano Legislativo que afecten a la empresa. Esto es, el 
seguimiento de los procesos de aprobación de leyes que pueden afectar a la 
empresa y/o a su actividad. Se trata de identificarlas y que la empresa pueda 
influir en las propuestas antes de que se conviertan en ley firme.  
 
Este ámbito, se complementa con el Informe Semanal de la Coyuntura  Política 
y del Asesoramiento trimestral a la Gerencia de tendencias en entorno socio-
político, consistentes en mantener informada a la empresa de los hechos más 
relevantes a nivel político, tanto del Gobierno como de la oposición, así como de 
la percepción de la opinión pública. Por otro lado, se actualizarán y se 
informarán de las tendencias del entorno socio-político y de las iniciativas ante 
las Asamblea Nacional que pudiesen afectar de alguna manera a la compañía. 
 
e) Área especializada en Responsabilidad Social Empresarial79: esta fase se inicia 
con la Planificación Estratégica de RSE y los Planes de acción e 
implementación de RSE. Primero será necesaria la identificación de los 
beneficiarios clave de las actividades que la empresa hace en temas de RSE, 
consistente en el análisis de la “demanda social” hacia la empresa y de la “oferta 
social” de la esta. Una vez concretadas, se podrá diseñar la Estrategia de 
“respuesta social” teniendo en cuenta su oferta y demanda social. En segundo 
lugar, se deberá gestionar la comunicación interna y externa de la RSE, evaluarla 
y ejecutarla.  
 
TCD también prevé Metodologías para la selección de patrocinios corporativos 
y proyectos de RSE, es decir, la identificación de organizaciones no 
gubernamentales afines con la filosofía de  la empresa, evaluar su participación e 
identificar factores para medir el nivel de éxito del proyecto. A ello se le une la 
Estructuración de Programas y proyectos de RSE y de filantropía basada en el 
estudio de los diferentes proyectos a llevar a cabo así como su adecuación a los 
objetivos y prioridades estratégicas de la compañía que se trate. De esta manera 
se podrá definir la RSE de la forma  más adecuada a cada empresa.  
 






Finalmente, se evaluarán los proyectos de RSE: su desarrollo, su impacto social 
y los resultados obtenidos. A través de la Gestión de ética en la empresa se 
pretende la elaboración de códigos de ética factible y ejecutable en la empresa; 
generar material de entrenamiento en cuestiones éticas para los colaboradores; 
proveedores y clientes; elaborar reglamentos y metodologías de Comités de 
Ética; etc., es decir, un conjunto de herramientas políticas de ética 
implementadas en la empresa. De esta forma, se quiere evitar que se generen 
dentro de la empresa, y en su entorno, comportamientos conflictivos o 
situaciones de tensión que pudiesen degenerar en impactos negativos o 
contrarios a la RSE de la compañía.  
 
Gracias a los dos ejemplos actuales del desarrollo de la DC que han sido expuestos, 
comprobamos que en la práctica se aprecian las dos vertientes que caracterizan a la DC 
y la RSC: la gestión de la información “ad intra” y “ad extra”.   
 
Por un lado, comprobamos la actividad “ad intra” que desarrollan tanto Sol Meliá como 
TCD de la DC. Primero plantean sus estrategias en el seno de la empresa, hacen 
estudios y análisis sobre el exterior (factores, agentes, entre otros, con los que se 
relacionan). Asimismo, dichas compañías también actúan de cara a sus trabajadores, ya 
que implementan códigos éticos de conducta para evitar futuras tensiones.  
Una vez llevadas a cabo las relaciones externas, la actividad “ad intra” sigue vigente, 
pues en ambas, hacen un balance de las actuaciones y estrategias planteadas al inicio, de 
los eventuales acuerdos que hayan podido concluir, así como de los resultados. En 
definitiva, se trata de un profundo análisis en el interior de cada EM de cómo desarrollar 
la DC y comprobar si se han cumplido los objetivos que se proponían. 
 
En resumen, la vertiente “ad intra” de la DC se concreta en una mejora de la gestión de 
las EMs, intentando reorientar y modificar las políticas de la empresa e incorporar las 
exigencias propias del pensamiento políticamente correcto del mercado. Estamos 
refiriéndonos a todas aquellas cuestiones sociales como el medio ambiente, los derechos 
laborales, las medidas anti-corrupción, la transparencia y responsabilidad social de 
empresas, así como aquellas todas aquellas cuestiones éticas relacionadas con el mundo 
empresarial.   
 
Por otro lado, se manifiesta una intensa actividad “ad extra” fuera del seno de la 
compañía. Como hemos ido viendo, ambas empresas prevén exhaustivas relaciones 
externas con diversos actores: desde Autoridades del país hasta grupos de interés como 
grupos de empresarios, Medias, ONG’s, grupos de expertos, etc., a través de encuentros 
organizados en comités, paneles o relaciones bilaterales.  
 
Esta vertiente “ad extra” también se traduce en el desarrollo, desde el plano interno 
hacia el exterior, de los conceptos de “marketing”, publicidad y de la apropiada 
cobertura mediática de la actuación de la empresa. Es decir, en este ámbito, la misión de 




éxito de su funcionamiento. Esta proyección se dirige al conjunto de la sociedad, 
principalmente, a los sectores sociales afectados por las actividades de la compañía y las 
diferentes Autoridades. 
 
Por todas las características que reúne la DC y, sobre todo, por la aportación tan 
beneficiosa que produce en las EMs así como al conjunto de la sociedad, su previsión 









































CAPÍTULO 6: CONSIDERACIONES FINALES 
 
 6.1. Conclusiones 
 
En el presente trabajo ha quedado reflejado como las EMs se han ido posicionando en el 
centro de la escena internacional, ya no sólo en el ámbito económico y comercial, sino 
también en el político y social.  
 
Se ha mostrado de manera actual y diferenciada las distintas herramientas de las que se 
hacen valer las EMs para llevar a cabo su acción exterior. Asimismo, se ha explicado y 
corroborado la indudable faceta externa que debe afrontar toda EM a través de una 
adecuado desarrollo de la DC. De lo contrario, se verá expuesta a situaciones de las que 
saldrá gravemente perjudicada debido a su falta de previsión y de expertise en el manejo 
de conflictos, como tampoco será capaz desarrollar su actividad internacional con éxito, 
viéndose igualmente perjudicada en éste aspecto. 
 
El nuevo posicionamiento estratégico de las EMs se debe al proceso de globalización, 
como ya se ha comentado a lo largo del trabajo, lo que ha conllevado a un cambio del 
rol de los distintos protagonistas en la escena internacional dónde interactúan, además 
de las herramientas de las que deben valerse para afrontar el nuevo escenario.  
 
Este estudio tenía por objeto dar respuesta a las cuestiones propuestas al inicio del 
mismo. La primera era: ¿es trasladable la figura de la diplomacia tradicional de los 
Estados a la DC?  
En el Capítulo 2 se ha conseguido dar respuesta partiendo de los orígenes de la 
Diplomacia Tradicional de los Estados hasta la configuración de lo que entendemos hoy 
por Diplomacia. A través de los elementos históricos como las Compañías de las Indias 
Orientale y la construcción de la institución de la Diplomacia desde la Grecia Antigua 
hasta los tiempos actuales. Así como por elementos jurídicos, como el CVRD de 1969 y 
el CVRC de 1963, entre otros, nos han ayudado a demostrar que la analogía entre la 
Diplomacia y la DC es de tal magnitud que se traduce la DC como: la Diplomacia 
trasladada al ámbito privado, el de las EMs. 
 
Las siguientes cuestiones planteadas eran, probablemente, las claves en el presente 
trabajo: ¿qué entendemos por DC?, ¿qué funciones desarrolla como tal? 
En el Capítulo 3 se da una definición y explicación meticulosa, variada, actualizada, 
amplia y objetiva del concepto y de las implicaciones de la DC. Se ha conseguido con 
éxito definir el ámbito de actuación, los sujetos implicados y los afectados, además de 
las distintas formas que puede adoptar la DC, así como su gestión especializada. Por 
tanto, el lector está en condiciones de entender el objeto principal del trabajo, que es la 
meta que se perseguía. 
 
Como destacábamos al principio del estudio, a pesar de la escasez de literatura al 




través de los estudios de distintos autores y expertos del ámbito de relaciones y 
economía internacionales, así como de la trayectoria de profesionales en activo 
dedicados a la DC, se ha conseguido dar una definición profunda y completa, también 
gracias a los distintos puntos de vista prácticos. 
 
Por otro lado, se ha dado respuesta a las múltiples funciones que desarrolla la DC como 
tal. Así, ha quedado demostrada la gran variedad de roles que quedan integrados en esta 
disciplina y lo costosa que ha sido su diferenciación de las áreas con las que se relaciona 
estrechamente, como son la de relaciones públicas, diplomacia, diplomacia económica, 
“marketing” y publicidad, y la negociación. Hemos sido capaces de diferenciar y 
escoger los elementos oportunos de cada área para poder manifestar la esencia y el 
contenido de la DC. 
A raíz de esta labor, se ha llegado a la conclusión de que no existe un tipo único de DC, 
sino que ésta será específica según la EM que la desarrolle, según el sector donde actué 
y del tipo de actividad. Por tanto, pueden existir tantos tipos de DC como tipos de 
empresa que la lleven a cabo, manteniendo su esencia y contenido intactos.  
Asimismo, se pone de manifiesto que las EMs pueden elegir el tipo de gestión de la DC 
que quieran para ellas, es decir, desde qué punto de vista la van a enfocar de forma que 
quede lo más acorde posible con la empresa y sus objetivos.  
 
En el mencionado Capítulo también hemos sido capaces de identificar las herramientas 
propias de la DC: la figura del DCo; la Marca; las TIC’s y la DP; y, la RSC.  
 
En primer lugar, se concreta la persona encargada de llevar a cabo la DC: el Dco, al que 
se le asocian una serie de competencias y skills específicos. Aquí también se ha tenido 
que hacer la labor de diferenciación y concreción de las funciones propias de un DCo, 
de la misma manera que se ha hecho para definir las propias de la DC. Esta parte 
responde a otra de las preguntas que formulábamos al principio, ¿qué skills y 
competencias debe poseer un DCo? Se trata de un mix de competencias y aptitudes 
propias de los diplomáticos de Estado, de relaciones públicas, negociadores, mediadores 
y profesionales del ámbito de los negocios.   
  
Se determinan otras herramientas de la DC, como es la Marca de la empresa. No es un 
concepto nuevo sino renovado, actualizado gracias a la proyección exterior que le 
otorga la DC. Pues será la encargada, no tanto de representar la Marca, sino a la 
empresa en su conjunto, lo cual deberá quedar en coherencia con la imagen y la Marca 
que la identifican.  
 
Por lo que hace a las herramientas más innovadoras, las TIC’s y la DP, reflejan el 
enfoque actual, adaptado a los tiempos presentes que se quiere dar a este estudio de la 
DC. Pues estos dos instrumentos son de vital importancia para que la DC se mantenga 
al corriente de lo que acaece en el entorno de la empresa, de forma que pueda 
anticiparse a los hechos y gestione de forma adecuada y oportuna los asuntos que se le 




relativas a la información y la comunicación, mantienen a la DC en constante 
actualización y alerta de lo que ocurre en el exterior, siendo éste su punto de actuación 
primordial.  
 
Asimismo, la aparición de la DP, tanto a nivel de la Diplomacia como de la DC, 
significa el reconocimiento en todos los ámbitos –político, empresarial, social– de lo 
importante que es mantener informada y satisfecha a la opinión pública y a los 
“stakeholders”, que se sienta escuchados y, sobre todo, tenidos en cuenta por los 
Gobiernos y por las EMs. La DP dota a la DC de credibilidad, transparencia y cercanía 
con el exterior. 
 
Y, por último, el gran surgimiento de la RSC en el núcleo de todas las EMs que han 
comprendido la trascendencia de lo importante que es el compromiso social. Configura 
otro ejemplo de la dimensión exterior que deben afrontar las EMs, la relevancia que  
toma su entorno y la presión de la opinión pública sobre ellas. Según se coordine la 
RSC, beneficiará o perjudicará a la reputación y, indirectamente, a los resultados de la 
actividad de la compañía. La RSC surge como el compromiso que adquieren las EMs 
con asuntos que son de interés general, no sólo de su país sino de la sociedad global.   
 
La siguiente cuestión que proponíamos es la referente a la ubicación de la DC: ¿en qué 
tipo de empresas tiene cabida la DC? 
En el cuarto Capítulo se contesta de forma justificada y con amplitud a esta cuestión.  
La DC es un utensilio de alta sofisticación que debido a sus características y a las 
múltiples áreas que la integran, queda a disposición de las EMs. Se llega a dicha 
conclusión a través del análisis de la evolución histórica de las empresas y de la 
evolución del comercio internacional –campo principal y clave de actuación de las 
EMs–. En su conjunto, refleja cómo las EMs han ido adquiriendo notabilidad, a 
distintos niveles, en el panorama internacional, provocando que los Estados se vean 
obligados a compartir protagonismo con ellas a través de relaciones de diverso tipo –
económicas, comerciales, no económicas o de cooperación–, no sólo por obligatoriedad, 
sino porque gracias a su mantenimiento, ambos actores se ven beneficiados por los 
resultados obtenidos y, a menudo, consiguen que con esta estrecha colaboración puedan 
alcanzar objetivos comunes. 
 
Las EMs que están capacitadas para crear y desarrollar exitosamente la DC son aquellas 
que, además de operar más allá de las fronteras de su país (como hace toda EM por 
definición), se configuran como un actor destacado en uno o más países debido a la 
consecución de importantes inversiones directas extranjeras en su haber, por ser capaces 
de ejercer presión en los centros de poder y por influir contundentemente en la opinión 
pública, esencialmente. 
 
Por último, la pregunta que proponíamos si existe una práctica actual de la DC como tal. 
A lo largo de todo el trabajo se ha ido haciendo referencia a casos reales de DC, a través 




el Capítulo 5 se facilitan dos casos reales y actuales de DC en estado puro. Por un lado, 
he querido reflejar la DC específica de una gran firma internacional como Sol Meliá, no 
sólo por su larga y relevante trayectoria y prestigio, sino por constituirse como la 
primera EM española en acoger y desarrollar a la perfección su propia DC. Además de 
todo lo que significa Sol Meliá para el mundo de los negocios, otro motivo por la que ha 
sido elegida es porque manifiesta hasta qué punto la DC puede especializarse y 
adaptarse al modo de operar de una empresa para alcanzar la maximización de los 
beneficios que de ella se derivan. 
 
De otro lado, se toma como modelo de DC aquella que se hace desde fuera de las EMs, 
es decir, el caso contrario a Sol Meliá. No se trata de una DC creada en el seno de una 
EM sino que es ésta la que acude a una empresa especializada en DC para que le 
asesore y le constituya una DC apropiada a su actividad. Esencialmente, las EMs 
acuden a este tipo de servicios externos cuando pretenden implantarse en un mercado 
diferente –una de las funciones asociadas a la DC–. Para ello, ofrecemos el ejemplo de 
The Corporate Diplomacy (TCD) de Panamá. Su elección no ha sido casual, pues aparte 
de figurar como un modelo singular de empresa dedicada a la DC puesta al servicio de 
EMs, constituye un ejemplo de un elevadísimo grado de especialización y sofisticación 
del que han dotado a la DC. Han sabido captar a la perfección todos los ámbitos y 
funciones que le son propias y, dentro de cada una, ser capaces de prever todas las fases 
oportunas para crear, desarrollar y ejecutar una DC adaptada a cada EM.  
 
A modo de conclusión, siguiendo la pauta que ha guiado este trabajo basada en una 
visión actualizada y amplia de la DC, para poder comprender y seguir perfeccionando la 
ejecución de ésta disciplina en el siglo XXI, es necesaria una mayor apertura de 
mentalidad hacia el mundo que nos rodea y para un mayor entendimiento de éste 
concepto. Ya no podemos seguir anclados en las antiguas creencias en que el Estado era 
el centro de la escena internacional, omnipotente a todos los niveles como actor único. 
Debemos empezar a  entender que la difuminación de las fronteras entre los Estados, la 
mezcla entre disciplinas y las relaciones entre los distintos actores son una realidad cada 
vez más contundente y que afecta a nuestras vidas de forma cuotidiana.  
Asimismo, debe verse el mercado, ya no como mercados nacionales o extranjeros sino 
como un mercado global, sin fronteras. Todo ello ha sido, sin duda, resultado de la 
globalización, la cual ha constituido durante las últimas décadas un cambio radical de 
las estructuras, del contexto y del funcionamiento del mundo como lo habíamos 
conocido hasta ahora, lo que, lógicamente, ha repercutido en todas las esferas. A causa 
de todos estos cambios, una de los instrumentos que ha surgido y que seguirá 
abriéndose camino por todo el mundo durante los tiempos venideros, es la DC a 
disposición de las EMs para que sean capaces de desarrollar el rol que están llamadas a 
realizar en el mundo actual.   
 
Por todo ello, creo necesario alertar a todos los países europeos, especialmente a 
España, para que empiecen a crear y a facilitar la cultura de la DC en sus EMs, 




sociedad. Tenemos como referencia el sofisticado y altamente desarrollado modelo de 
DC en EE.UU. y en Centro América, algo que deberíamos tener muy en cuenta para la 
creación a corto plazo de la DC en nuestro continente. Si no se toma en serio este 
panorama, adoptándose las medidas pertinentes, consecuentemente, nuestras empresas 
se verán gravemente afectadas por dicho entorno, puesto que no serán conscientes de 
esta nueva realidad y se verán incapaces de hacerle frente adecuadamente. Todo ello 
repercutirá en su actividad y en sus resultados, produciendo efectos negativos al 
conjunto del país, su reputación y su sociedad. 
 
Con una cultura de DC inculcada en nuestras EMs dará lugar a un aumento de sus 
resultados a la vez que su imagen y posición estratégica en el mercado global. Además, 
la DC otorgará de mayor relevancia a la ciudadanía y a los diferentes “stakeholders”, es 
decir, que se dé lugar a una mayor democratización en el mundo empresarial. En fin, 
que nuestras empresas puedan soportar con mayor vigor los efectos globales que 
enfrentan en el Siglo XXI.           
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